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PREFACIO 

Esta puUicaciôn es una version resumida del Estudio FAO Montes hP 
96: Planificaciôn y Manejo de la Investigaciôn Forestal: Directrices para 
los Directores, por Hans M. Gregersen (Profesor de EcorKxnfa 
Forestal. Universidad de Minesota), Allen L Lundgren (Profesor 
Adjunto de Silvicultura, Universidad de Minesota). y David N. Bengston 
(Departamento de Agriculture de los Estados Unidos, Estaciôn Centro- 
Norte de Experimentaciôn Forestal). Ha sido preparado especialmente 
para directores muy ocupados. La version original seguirâ estando 
disponit)ie como ref erencia, siendo recomendat)le para los que deseen 
profundizar con nnayor detalle en estas materias. 

La preparaciôn del Estudio FAO Montes N^ 96 fue estimulada por 
ei reconocimiento de que la investigaciôn forestal en el mundo entero. 
pero sobre todo en pafses en desarrollo, debia ser reforzada para 
nriejorar ei manejo, la conservaciôn y el uso sostenible de los recursos 
forestales. En el prefacio del Estudio FAO Montes N» 96 se expresô 
ei criterio de que "la caracteristica distintiva de una tHjena 
investigaciôn es su anticipaciôn a las necesidades. en lugar de 
responder a los problenias cuando éstos se presentan. Tal 
anticipaciôn debe ir seguida de una buena planificaciôn y manejo si 
se quiere que la investigaciôn sea internamente compétente y 
extemamente eTicaz". 

Conffo en que este libro brindarà a los directores muy ocupados 
algunas ideas valiosas para mejorar su planificaciôn y manejo de la 
investigaciôn. 

Por ùltimo, deseo agradecer a Francis S.P. Ng. Jefe. Recursos 
Forestales, Subdirecciôn de Investigaciôn, Educaciôn y Capacitaciôn. 
por la preparaciôn de la version resumida, as( como al Director y a los 
funcionarios d ela Division de Investigaciôn y Desarrollo Tecrioiôgico 
de la FAO. y a los funcionarios de la Division de Recursos Forestales. 
por sus orientadores consejos durante la preparaciôn del présente 
libro. 
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1. INTRODUCCION 

El concepto de "investigaciôn" en estas directrices compreDde la 
experimentaciôn cientffica, incluyendo manipulaciôn ffsica y de control, 
as( como investigaciôn sobre ciencias sociales y economia, incluyendo 
indagaciôn controlada sin manipulaciôn ffsica (Ackoff et al. . 1962). 

La investigaciôn forestal que aquf se define incluye la investigaciôn 
sobre productos forestales. Abarca la investigaciôn sobre la naturaleza 
y funcionamiento de los ârboles. bosques. sus componentes y sus 
productos, sobre el papel de los àrboles y los bosques en la utHizaciôn 
de las tierras y sobre cômo puede ser modificado este papei, asf 
como sobre las influencias rec(procas entre la poblaciôn. los bosques 
y la sllvicultura. Los organismos dedicados a la investigaciôn forestal 
se mencionan aquf como organismos de investigaciôn forestal (OlFs). 

Se emplean una série de términos para describir diversos tipos de 
investigaciôn. La investigaciôn bâsica se realiza para comprender los 
procesos bàsicos y para obtener conocimientos que puedan 
emplearse en la investigaciôn aplicada. La investigaciôn aolicada se 
lleva a cabo para resolver problemas especfficos y para obtener 
conocimientos y tecnotogfas que se puedan emplear en la pràctica. La 
investigaciôn adaotada es la que màs aplica e incluye el tomar los 
resultados de la investigaciôn aplicada de otro lugar, y adaptartos a 
una situaciôn o ambiente especffico. La mayoria de los organismos de 
investigaciôn llevan a cabo también algo de Investigaciôn estratéqlca . 
que prétende définir estrategias y prioridades de investigaciôn. 

Recursos para la investigaciôn 

Para la investigaciôn se necesitan très tipos principales de recursos: 
humanos (cientfficos, técnicos y otro personal), financieros (fondos 
para poder emplear al personal de forma productiva) y ffsicos 
(infraestructura, equipos. edificios, etc.). 

Rgçursos hunianos 

Los resultados de un estudio de la FAO (Cuadro 1.1) indican que los 
organismos de Investigaciôn forestal de los pafses en desarrollo tienen 
como promedio 50 cientificos y técnicos por organismo (para las 238 
organizaciones de pafses en desarrollo que contestaron los 
cuestionarios). 

En otro estudio. de 39 instituciones, se averiguô que las dos 
terceras partes aproximadamente tenfan entre y 5 cientfficos con 
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nivel de doctorado. y entre y 10 con nivel de *'Master". Màs de una 
cuarta parte de los investigadores y administradores tenian tftulos del 
extranjero. 

En un estudio entre directores de investigaciôn. se ha determinado 
que la falta de personal capacitado es uno de los probiemas màs 
graves que afrontan los organisnnos de investigaciôn forestal de los 
pafses en desarrollo (véase la Figura 1.1). La fornnaclôn de capital 
humano O la inversion en la en$Qfian:^a y f prnnaçién t»? InvegtlggiçiorOT. 
es un tema grave que debe ser estudiado. 

Muchos pafses en desarrollo no tienen capacidad adecuada para 
enseAar y formar investigadores forestales. Como se indicé 
anteriormente. màs de una cuarta parte de los investigadores 
existentes obtuvieron su formaciôn y especializaciôn en el extranjero. 

Muchas de las personas que van al exterior para formarse nunca 
regresan, y por lo tanto. su fomrwiciôn no bénéficia directamente a sus 
pafses de origen. Finalmente, de los investigadores que sf regresan. 
muchos terminan como administradores y no como investigadores. 

Es évidente que gs ngçesarlg hpçgr a!go Para melprar iQg 
incentivos v fortalecer los sistemas de formaciôn que oreparan 

invgstigadprgs para trabalar en prQb»ema§ fprggtaies cie sus proplos 
passes 

Recursos financieros 

Los gastos en investigaciôn forestal en 1981 para Africa, America 
Latina y Asia (excluido Japon), fueron airededor de 186 millones de 
dôlares EE.UU. (véase el Cuadro 1.2). Esto représenta un aumento, 
desde un gasto estimado en 107 millones de dôlares EE.UU. en 1975, 
y en 70 millones de dôlares EE.UU. en 1970. Como comparaciôn, solo 
el Servicio Forestal de los Estados Unidos invirtiô en investigaciôn 128 
millones de dôlares EE.UU. en 1981. 

Los pafses en desan^ollo contaban en 1981 solo con el 12 por 
ciento aproximadamente de la inversion total mundial en investigaciôn 
forestal (Mergen et al .. 1988), correspondiendo airededor del 3. 4 y 5 
por ciento del total, respectivamente, a America Latina, Africa y Asia, 
excluido Japon. 

Los 200 millones o mes de dôlares EE.UU. que se vienen gastando 
en investigaciôn forestal pueden estimarse mejor contemplando la 
relaciôn entre el gasto en investigaciôn y el valor de la producciôn. 
Esta relaciôn es una medida de la intensidad de investigaciôn. La 
intensidad de la investigaciôn es muy baja para el sector forestal, en 



Cuadro 1.1 Numéro de investigadores, por categorias y por 
grandes regiones geogràficas, en los paises en desarrollo (los 238 
enumerados en el Compendio de la FAO) 



Cat«gori«s de 
pmnonmi 


Africa 


Asiay 
Pacffico 


América 
Latina 
yCarlb* 


Cercano 
Orient* 


La» cualro 
reglone» 


Cientffico* 

PromedJo por 
inttituciôn 


706 


3.538 


2.121 


361 


6.716 


12.0 


60,8 


19.6 


27,8 


28.2 


Técntcoa 

1 Prom«dio por 
instituciôn 


862 


2.442 


1.657 


187 


5.246 


16.3 


42.1 


15,4 


14.4 


22.1 


inv«ttigttdor«t y 
técniCM 

ProiT>#Qio por 
lntUtuc)6n 


1.668 


5.970 


3 778 


548 


11.964 


28.3 


102,9 


35,0 


42,2 


50,3 



Fueote: FAO, 1967b, c 



Cuadro 1.2 Gastos en investigaciôn forestal por grandes regiones 
geogràficas 

Gastos totales en miilones de dôlares EE.UU. de 1980 



R«g»ôn 


1970 


1975 


1980 


1981 1 


Amértc* Utirui 


11 


23 


27 


35 


Afric* 


11 


25 


26 


39 


Ati« («KMptO 


47 


58 


102 


112 


Japon) 


S64 


740 


887 


1.025 


Total mundial 











Fueote: Merger^ t al . 1868 

comparaciôn con el sector agrfcola. Las estimaciones disponibles 
indican que la intensidad de la Investigaciôn forestal en los pafses en 
desarrollo es inferior a la décima parte de la intensidad de la 
Investigaciôn agrfcola (véase el Cuadro 1 .3). Si se incluyera el valor de 
los productos forestales que no se comercian, como la lefia producida 
y consumida domésticamente, postes y estacas, en el valor de la 
producciôn, las diferencias serfan aûn mayores. 
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Factures: 



Aumentos o mejoras importantes 



Efecto sobre el 
Aumento de la 
Capacidad de 
Investigaciôn 

Nioguno IJg«fX> Mod^rado Grand* 

12 3 4 



1 . NivttI d« formaciôn d« lot investigadores* 
(000) 



2. Estabilidad d« finandaciôn da un aAo a otro 



3. Sarvicios da bibtiotaca a informadôn* (000) 



4. Nival total da financiadôn 



5. Equipos y auministfot para Invastigadôn 



6. Apoyo poHtico a la invattigadôn forastal 

7. Cuantfa dal parsonal da invastigadôn 



8. Nival da salarios * (0,04) 




9. Rnandadôn da las actMdadas da apoyo a 
la invastigadôn * (0.031) 



10. Coordinadôn da los asfuarzos da 
invastigadôn * (0,06) 



1 1 . Acciôn radproca: usuarios da tos rasultados 
da la invastigadôn 



12. Actitudas sodalas anta la danda o al 
cambio * (0,001) 



13. EsUbilidad aoonônnica dal pais * (0,000) 




14. Acdôn radproca: organizacionas 
Intarnadonalas * (0,010) 



15. Acdôn radproca: la Invastigadôn an otros 
paiaas « (0.043) 



16. Sistanr^a aducativo dal pafs 



17. Disponibilidad da monada axtranjara ' 
(0.000) 



18. Acciôn r^cfproca: instituciones •ducativas. 
da otros pafses *(OCX)) 



19. Barreras idiomÀticas para la comunicaciôn 
cientrfica * (0.036) 



20. Edificios 



21. Magnitud del personai de apoyo a la 
investigaciôr) 



22. Acciôn reciproca: investigadores del pals 



23. Sistemas de comunicaciôn y transporte del 
pars * (0.000) 



24. Acciôn recfproca: instituciones éducatives 
del nnisnDO pais * (0,009) 



II 

I Instituciones de pafses Instituciones de paises 

II menos desarroliados imumng desarrotlados 



* Indice estimaciones bastante diferentes, para los paises desarroliados y en desarrollo 
que contestaron. Los nùnDeros entre paréntesis indican los grades de significaciôn 
estadfstica, calcuiados por el método estadistico del chi cuadrado. 

Figura 1.1 Ettimaclôn média de les factores que influyen en la capacidad de 
inveetigaciôn de las Inetituclonee de investigaciôn foreetal (ns46 Inetituclonee de 
passes en desarrollo, ns45 Inetituclonee de palees desarroliados. Loe erroree 
tfpicos varian de 0,079 a 0,136 para los paises en desarrollo, y de 0,093 m 0,164 
para loe paieee deearrolladoe). 

Fuente: Bengston & Gregersen, 1988 

Del gasto total en investigaciôn forestal en los passes en desarrollo, en 
1988. se calcula que 48.3 miliones de dôlares EE.UU. procedieron de 
donantes internacionales (FAO, 1987). Sin embargo, ésto représenté 
solo el 4,7 por ciento de la financiaciôn total bilatéral y multilatéral del 
sector forestal. Cuatro pafses -Francia, Repùblica Fédéral Alemana, 
Reino Unido y Estados Unidos- representaron el 75 por ciento de los 
48.7 miliones de dôlares (FAO, 1989). 

Varios estudios han examinado las fuentes générales de los fondos 
para investigaciôn forestal en los pafses en desarrollo. Un estudio. que 
incluye 58 pafses en desarrollo, indica que a principios de los anos 80. 
airededor del 64 por ciento provenfa de asignaciones regulares del 
presupuesto pûblico. 19 por ciento de subvenciones o contratos 
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pùblicos, 10 por ciento de subvenciones o contratos prK/ados y 6 por 
ciento de otras fuentes (Gregersen. 1984). No se dispone del desglose 
de las contribuciones de donantes internacionales a estas diversas 
fuentes. 

Otro estudio, que incluye una muestra diferente de pafses, 
déterminé que entre el 84 por ciento de los fondos de los pafses en 
desarrollo de ingresos medios y el 96 por ciento de los de los pafses 
de bajos irigresos, dichos ingresos procedian del goblerno, sierido los 
porcentajes respectivos de las fuentes privadas del 15 y el por ciento 
y los porcentajes respectivos de las organizaciones internacionales del 
1 y del 4 por ciento (Mergen et al .. 1988). Sin embargo, las ùltimas 
cifras probablemente subestiman considerablemente las 
contribuciones internacionales, porque existe con frecuencia cierta 
financiaciôn intemacional en cada una de las demàs categorias que 
no reconocen como de caràcter intemacional los que responden a los 
cuestionarios. 

Cuadro 1.3 Gastos en investigaciôn en porcentaje del valor de la 
producciôn, por région y por grupo de ingresos, para investigaciôn 
forestal y para investigaciôn agricola 





Oaalo» mn invastigaciôn 


-* ' 1 

Qaatot an irwaattgaciôn | 




(oraatal, an % da la produccién 


agricola. an % da la || 










producclén 




R#Qi6n/Qrupo cl# ingrMoc 


1B70 


197S 


1980 


1970 


1975 


1960 


Afrtca(6) 


.071 


.119 


.122 


.785 


.764 


1.272 


A.i«(10) 


.056 


,079 


,076 


.983 


.998 


1.117 


America Latina (4) 


,080 


.066 


,053 


,610 


.846 


,867 


Europa (10) 


,272 


.299 


,248 


1,038 


1,010 


1,214 


Norta Amértca/Ocaania (3) 


,316 


.291 


.289 


1,491 


1.352 


1.234 


Pa/aat da ba^ tngraaot (5) 


,019 


,023 


,019 


.222 


,230 


.451 


Paitat da ingraaot madtoa (7) 


,046 


.077 


.059 


,553 


,506 


.663 


Sami-induatrtalizadot (10) 


.096 


.100 


,070 


,812 


,652 


.816 


Europa occidantal (13) 


,281 


,329 


.287 


1.108 


1.128 


1.456 




,272 


;»8 


.293 


1,723 


1,614 


1,515 


Oa acofK>mia ptartiflcada (3) 


.188 


.133 


.148 


.853 


.795 


,890 



Nota: Nûmaro da pateaa, ttin parérrtaala. 
Fuanla: Margan ftjl.. 1988. 



Los datos procedentes de los organismos que informaron al grupo de 
trabajo "Bellagio II International Tasl< Force on Forestry Research" 



(Grupo de Trabajo InternacJonal sobre investigaciôn forestal) aportan 
un mayor conocimiento sobre las fuentes de financiaciôn (Bengston, 
Xu & Gregersen, 1988). Por ejemplo, los organismos africanos 
Informan sobre porcentajes de financiaciôn procedentes de donantes 
internacionales nnucho mayores que en el caso de las otras dos 
regiones, que tienen porcentajes importantes de financiaciôn para 
investigaciôn tropical, procedentes de empresas privadas, en 
comparaciôn con los organismos africanos. AIrededor del 40 por 
ciento de todos los organismos de investigaciôn forestal de los pafses 
en desarrollo dan cuenta de aiguna financiaciôn internacional. Esta 
varia desde un mâximo del 71 por ciento en Africa hasta un mfnimo 
del 22 por ciento en America Latina. 

Recursos ffsicos (infraestructura. eauipos. edificios) 
Las situaciones de los distintos pa(ses sobre la suficiencia de los 
recursos fisicos para realizar la investigaciôn son muy variables. En 
algunos existen instalaciones que no se utilizan, mientras que en otros 
los cientificos trabajan en laboratorios y oficinas provisionales con 
equipos e infraestructura inadecuados (instalaciones de informàtica, 
comunicaciones, transportes, etc.). 

Résulta évidente de la Figura 1.1 que la falta de bibliotecas con 
instalaciones adecuadas es una importante preocupaciôn de los 
directores de investigaciôn en los pafses estudiados. Es necesario 
ampliar los sistemas computerizados de bases de datos que pueden 
mejorar el acceso a los datos y a la informaciôn de todos los 
organismos de Investigaciôn que se incorporan a taies sistemas. 

Una prueba de la insuficiencia de las fuentes bibliogràficas e 
informativas es el reducido promedio de suscripciones (23) de las 
bibliotecas de investigaciôn de los pafses en desarrollo. en 
comparaciôn con el promedio muy superior de suscripciones (365) de 
las bibliotecas de investigaciôn de los pafses desarrollados (Bengston 
et al .. 1988). Anâlogamente, los estudios de la FAO sobre las 
instituciones de investigaciôn forestal de los pafses en desarrollo 
indican que solo alrededor de la mitad estàn suscritas a revistas 
extranjeras (FAO 1984a. b, c). 

Los mismos estudios de la FAO indican que la insuficiencia de 
equipos e instalaciones es una desventaja muy comùn en los pafses 
en desarrollo. Asf, por ejemplo. se encontrô que solo algunos 
organismos de Africa cuentan con equipos e instalaciones de 
laboratorio apropiados; y solo alrededor del 25 por ciento de los de 
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Asia/Pacffico y del 50 por ciento de tos de America Latina, cuentan 
con laboratorios convenientemente equipados. La mayoria de tos 
organismos carecen de équipes de investigaciôn especializados. 
Basândose en la informaciôn aportada por 76 organismos de 
investigaciôn de pafses en desarrollo, résulta évidente que los equipos 
constituye la màxima prioridad de las inversiones, si se dispusiera de 
fondos adicioruiles. La siguiente necesidad en importancia es la de un 
mayor numéro de investigadores. 

Organizaciôn y manejo de la investigaciôn 

La simple disponibilidad de recursos no garantiza una investigaciôn 
correcta y productiva. ni tampoco que exista la capacidad para realizar 
una investigaciôn productiva. Mucho dépende de la forma en que se 
organizan. manejan y utilizan los recursos en el tiempo. 

Hay una série de factores que son fundamentales para el éxito de 
los organismos de investigaciôn forestal y que se refieren a los 
incentivos que atraen y mantienen en la Investigaciôn a personas 
capaces y brillantes. Taies incentivos tienden a ser débiles en la 
Investigaciôn forestal. Los nivelés de salarlos de los investigadores 
forestales en los pafses en desarrollo son con frecuencia bastante 
Inferiores a los de profesionales anàlogos del mismo pals. En una 
muestra de 36 organismos, la mitad de los administradores que 
respondieron iridicaban que los salarios de sus investigadores eran, 
como mfnimo, un 10 por ciento inferiores a los de profesionales 
anàlogos de sus pafses. El 17 por ciento indicaba que los salarios eran 
un 40 por ciento, o màs, inferiores a los de profesionales anàlogos. 
Los administradores de los organismos de investigaciôn forestal de los 
pafses en desarrollo creen que las recompensas econômicas son uno 
de los medios màs eficaces para estimular la productividad de los 
investigadores forestales. Sin embargo, debido a la escasez de fondos. 
este es uno de los mecanismos menos utilizados entre las principales 
categorfas consideradas (Bengston. Xu & Gregersen. 1968). 

Muchos investigadores forestales de los pafses en desarrollo 
expresan su frustraciôn ante la falta de una masa crftica de cientfficos: 
la falta de colegas investigadores con los que poder relacionarse. 
encontrando en ellos su propio estfmulo. El reconocimiento entre 
pares es una recompensa importante para los Investigadores. Como 
se indicô en la Figura 1.1, la dimension del colectivo constituido por 
el Personal investigador constituye un factor importante en opinion de 
los administradores de investigaciôn encuestados, de los pafses en 



desarrollo. 

Cada vez es màs évidente que la falta de incentivos a los cientfficos 
dedicados a la investigaciôn forestal y a los prcxJuctos forestales, 
constituye un obstàculo fundamental. Existe una necesidad indudable 
de apoyar a las organizaciones nacionales de Investigaciôn en sus 
esfuerzos para Incorporar me|ores incentivos a sus sistemas. en unos 
casos mediante una reorganizacién radical y. en otros. mediante una 
m^ygr çQntrlbuçlQn çlg rgçurggg finançl^rog y çlg gtrg ^Ipg. a Igg 
organizaciones màs eficaces existentes . 

Sin embargo, hay que obrar con prudencia. Lôgicamente, no se 
pueden resolver todos los problemas aportando màs fondos al sistema 
para premiar la iniclativa y la productividad de los investigadores. 
Como ya se ha mencionado, lo màs necesario es mejorar el ambiente 
que hace posible la Interreiaciôn de los investigadores. Una 
recompensa importante para los investigadores es el reconocimiento 
entre pares y ésto solo puede facilitarse si tienen un medio de 
comunicarse entre s(. Los lazos de comunicaclôn deben mejorarse de 
diverses formas . Los investigadores necesitan tener un meior acceso 
a una Informaciôn comoartida v. ouizàs. incluse a instalaclones y 
equJDOS compartidos que no pueden justificarse para un pequef^o 
organismo de investigaciôn que actùa aisladamente. 
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2. PROCESO DE PLANIFICACION 

Es necesario définir una série de termines empleados al describir el 
proceso de planificaciôn. para que tcxios aquellos involucrados en la 
planificaciôn de la investigaciôn tengan un entendimiento comùn de 
la terminologla. Términos como metas y objetivos se usan con 
frecuencia a la ligera en la conversaciôn diaria, por lo que son 
importantes unas definiclones claras a fin de éviter la ambiguedad. 

La mislôn es una dedaraciôn de caràcter gênerai que configura a 
un organisnrK) y orienta sobre lo que es. lo que hace y por que lo 
hace. 

Las metas son declaraciones de caràcter gênerai sobre los 
resultados esperados de cada programa de investigaciôn o de cada 
actividad importante del organismo; taies resultados det>en ser bien 
definidos y alcanzables en pocos aAos. 

Las metas pueden ser a veces conflictivas entre sf. Por ejemplo. 
una mayor autosuficiencia de productos maderables puede ester en 
conflicto con la preservaciôn de la biodiversidad. Una de las 
principales funciones de la planificaciôn de la investigaciôn es fijar 
prioridades entre las metas de la investigaciôn, aunque reconociendo 
expifcitamente las concesiones mutuas entre metas conflictivas. 

Los objetivos son declaraciones sobre los resultados especfficos 
que el organismo de investigaciôn trata de lograr en un perfodo de 
tiempo relativamente corto. Los objetivos son resultados tangibles de 
la investigaciôn, debiendo declararse su cuantfa especffica y el tiempo 
y costo necesarios para logrartos. Cada meta gênerai se apoya en uno 
o màs objetivos especfficos. Por ejemplo, dentro de la meta de "un 
mayor empleo productive en empresas rurales de caràcter forestar, 
los objetivos de la investigaciôn podr(an incluir: 

* el desarrollo y divulgaciôn de una tecnologfa de aserraderos 
portâtiles de pequel^a dimension que se traducirà en 2.000 nuevos 
puestos de empleo a nivel nacional cuando se adopte plenamente 
en 5 aftos. 

* el desarrollo de una tecnolog(a de cocinas a lef^a de gran 
rendimiento y el fomento de empresas a nivel de aldea para 
producir y distribuir estas cocinas. 

Son necesarios unos objetivos expifcitos de investigaciôn para poder 
seguir y évaluer con eîficacia la investigaciôn. El progreso de un 
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programa o proyecto de investigaciôn se debe seguir y evaluar su 
rendimiento trente a una série de objetivos bien definidos. 

Los très nivelés de la planificaciôn 

Se pueden distinguir très tlpos diferentes de planificaciôn de la 
investigaciôn: estratégica, por programas y anual. Estos tipos difieren 
en cuanto a finalidad, marco de tiempo, nivel de detalle, exactamente 
quién esta involucrado en el proceso de planificaciôn y los crtterios 
para el establecimiento de prioridades. 

La planificaciôn estratégica se preocupa de définir la direcciôn y 
fines générales de un organizaciôn. La planificaciôn estratégica, como 
tal. debe abordar la misiôn y grandes metas de toda la organizaciôn 
de investigaciôn y las estrategias para cumplir la misiôn. El marco de 
tiempo de la planificaciôn estratégica es, en la mayorfa de los casos. 
a largo plazo, quizàs de cinco a 10 anos o màs. Los directores 
principales de investigaciôn suelen tener la responsabilidad de la 
planificaciôn estratégica, aunque debe implicarse a otros en el proceso 
de planificaciôn, incluyendo investigadores de alto nivel o jefes de 
équipe y clientes importantes. 

La Dianificaciôn Por programas emplea los resultados de la 
planificaciôn estratégica como insumo importante. Los programas de 
investigaciôn propuestos deben definirse claramente en cuanto a sus 
fines. Hay que aportar, para cada programa, las necesidades 
estimadas de recursos y se deben especificar los proyectos 
individuales de investigaciôn que corresponden a cada programa. El 
marco de tiempo de la planificaciôn por programas suele ser de très 
a cinco af\os. 

La Planificaciô n v elaboraciôn del presupuesto anual emplea como 
insumo los resultados de la planificaciôn estratégica y de la 
planificaciôn por programas. Un plan anual de investigaciôn describe 
lo que la organizaciôn espéra lograr en el prôximo ano fiscal y los 
insumos necesarios (dinero, afios/persona, etc.). El plan anual es 
importante para el seguimiento y evaluaciôn de programas y proyectos 
(comparando los resultados programados y los logrados), la 
evaluaciôn del personal y el control financière. La elaboraciôn del 
presupuesto es parte intégral de la planificaciôn anual. 

Caracteristicas de una planificaciôn eficaz 

Dlnàmica . Para que la planificaciôn sea efectiva, el proceso de 
planificaciôn debe ser dinàmico. Los objetivos, las metas e incluse la 
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misiôn de una organizaciôn de investigaciôn deben ser sensibles a los 
cambios sociales, econômicos, légales, y ambientales y a otras 
condiciones. Las poifticas gubemamentales y las metas nacionales de 
desarrollo no son constantes. Para que sean pertinentes, la misiôn y 
las metas de la investigaciôn se deben re-evaluar periôdicamente y 
ajustarlas respecte a taies cambios. En efecto, uno de los fines 
fundamentales de la pianificaciôn estratôgica es examiner las 
tendencias del ambiante extemo y evaluar las consecuencias del 
cambio para la organizaciôn de investigaciôn. A pesar de ello. la 
pianificaciôn estratégica suele fattar con frecuencia, incluso en 
organizaciones de Investigaciôn bien establecidas. 

Reallsta . La pianificaciôn de la investigaciôn debe ser réaliste. Hay que 
poder realizar ai programa planificado de investigaciôn. o el proyecto 
de Investigaciôn, contando con la disponibilidad de recursos humanos, 
financières y ffsicos o con la confianza de obtenertos. Los planes de 
investigaciôn que superan la capacidad de la organizaciôn para 
cumplirlos. son contraproducentes, creando expectatives inalcanzatrfes 
para la productividad de los cientfficos, los proyectos, los programas 
y toda la organizaciôn. El fracaso en lograr los objetivos o en 
contribuir a las metas especificadas en los documentes de 
pianificaciôn. debido a una pianificaciôn irrealizable. puede débiliter 
también el apoyo poiflico a la organizaciôn. 

A^iaptat»9 a' tamaf^o y rggurgps ç|e la grganteagién» ^Qué pianificaciôn 

es suficiente? cCuàl es excesiva? Es importante encontrar el equilibrio 
entre pianificaciôn insuficiente y pianificaciôn excesiva. que implica 
dedicar un exceso de tiempo de manejo y de otros recursos escasos 
a las actividades de pianificaciôn. Si el esfuerzo de pianificaciôn es 
insuficiente, una organizaciôn carecerâ de direcciôn y propôsito y a la 
large sera menos eficaz en su contribuclôn a la sociedad. Si la 
pianificaciôn es excesiva, puede convertirse en un fin Improductivo en 
s( mismo, traduciéndose en una parallzaciôn organizativa. Los 
sistenruis de pianificaciôn eflcaces son adecuados a la dimension y 
recursos de la organizaciôn. 

No constituir un lastre para los cientfficos . Todos los sistemas de 
pianificaciôn de la investigaciôn requieren clerta contribuclôn de los 
cientfficos. Pero los sistemas de planfficaciôn que exigen mucho de los 
cientfficos en acciôn. apartândoles de su Investigaciôn, afectan 
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negativamente a la productividad de la organizaciôn de Investigaciôn. 
En un anàlisis de los sistemas de investigaciôn agrfcola, Ruttan (1981) 
afirma: "Estoy preocupado sobre la excesiva carga administrativa que 
ahoga a la Investigaciôn ordinaria y al caràcter emprendedor de la 
investigaciôn^ Un estudio de las Instituciones de investigaciôn forestal 
llegô a la conclusion de que algunas instituciones de pafses en 
desarrollo sobrecargan a los cientificos con trabajo administrativo 
(Bengston. 1989c). Los sistemas de planificaciôn efectivos no exigen 
un tiempo excesivo a los cientfficos. 

Debe Incluir contribuclones de la realidad . Un defecto conlente de los 
esfuerzos de planificaciôn de la investigaciôn es que los directores e 
Investigadores carecen con frecuencia de Informaciôn sobre los 
problemas del "mundo real", sobre los problemas forestales que 
afrontan continuamente las agencias forestales, empresas, guardas 
forestales. agricultores y otros clientes potenciales de la investigaciôn. 
Los programas de investigaciôn se apartan de la realidad y no son 
aplicables cuando la planificaciôn de la investigaciôn no busca 
activamente y obtiene ideas y prioridades de los problemas reaies. 
Hay que utilizar efectivamente como socios a los que seràn clientes 
potenciales de los resultados de la investigaciôn. en la planificaciôn de 
los programas de investigaciôn, particularmente en el desarrollo de 
estrategias de investigaciôn de la organizaciôn. 

Flexible . La planificaciôn debe ser flexible. No debe convertirse en una 
camisa de fuerza para la organizaciôn, que impida que los cientfficos 
y directores aprovechen las nuevas oportunidades y direcclones 
prometedoras que surgen del trabajo en ejecuciôn. Los directores 
deben reconocer que todos los planes de investigaciôn se basan en 
la inseguridad intrfnseca de las previsiones de acontecimientos futuros. 
Al imprevisto, surgen cambios no intencionados, por lo que directores 
y cientificos deberfan ester preparados para desviarse de los planes 
elaborados con el fin de aprovechar o afrontar dichos cambios. Sin 
embargo, la necesidad de flexibilidad debe acompasarse con la 
necesidad de estabilidad de los programas de investigaciôn durante 
largos perfodos de tiempo en muchas àreas de la Investigaciôn 
forestal. Las desviaciones de planes cuidadosamente formulados. 
deben hacerse solo después de consulter con los cientfficos. usuarios. 
directores y proveedores de fondos que probablemente se veràn 
afectados por los cambios de las actividades programadas. 
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3. PLANIFICACION ESTRATEGICA 

La planificaciôn estratégica de la investigaciôn se preocupa dei 
desarrollo de la misiôn y de la direcciôn de una organizaciôn de 
Investigaciôn (6dônde vamos?) y de la estrategia gênerai para cumplir 
la misiôn (6Cômo lo conseguimos?). El marco de tiempo es a largo 
plazo. de S a 10 aAos. o niayor en algunos casos. La planificaciôn 
estratégica es responsabilidad de ta administraciôn superior de 
investigaciôn. 

Hanna (1985) y Bany (1986) identificaron varias contribuciones 
potenciales de la planificaciôn estratégica, que incluyen: 

* dar direcciôn, coherencia y unidad a los esfuerzos de la 
organizaciôn; 

* mejorar el rendimiento de la organizaciôn; 

* introducir una disciplina para pensar a largo plazo; 

* aumentar el conoclmiento del ambiante exterior; 

* fomentar el diàlogo entre los directores acerca de la estrategia; 

* desarroilar el trabajo en équipe y la capacidad de planificaciôn; 

* fomentar la vision de future en la organizaciôn. especialmente 
entre los directores de mayor nivel. 

Este ùltimo punto es quizàs la contribuciôn màs importante, l-a 
planificaciôn estratégica no es un fin en sf misma, pero debe ayudar 
a los directores de la investigaciôn a pensar y actuar estratégicamente. 
Las organizaciones de investigaciôn con éxito han estado siempre 
orientadas por conceptos y acciones estratégicas, y un proceso de 
planificaciôn estratégica puede ayudar a desarroilar esta perspectiva. 

Proceso de planificaciôn estratégica 

En el Apéndice 3.1 se Incluyen las hojas de trabajo que puede utilizar 
el equipo de planificaciôn para facilitar el proceso. El siguiente proceso 
de planificaciôn estratégica esté adaptado de Bryson (1988), Reiffer 
étal . (1989). y Barry (1986). Incluye siete pesos Importantes: 

1. iniciaciôn y acuerdo sobre el proceso de planificaciôn 
estratégica; 

2. identificaciôn y aciaraciôn de los mandates de la organizaciôn; 

3. realizaciôn de un anâlisis sobre los clientes de la organizaciôn; 
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4. desarrollo de una declaraciôn sobre la misiôn de la 
organizaciôn; 

5. evaluaciôn de los ambientes externo e interno; 

6. klentificaciôn de temas estratégicos; y 

7. formulaciôn de estrategias para tratar temas estratégicos. 

Las secciones que siguen describen cada uno de estos pesos. 

1. Iniciacl6n y acuerdo sobre el oroceso de planlficacl6n estratégica 
(Apéndice 3.1 ho|a de traba|o 1^ 

El primer peso de la ptanificaciôn estratégica es lograr un acuerdo 
inicial sobre la naturaleza, finalidad y proceso de la ptanificaciôn 
estratégica. Se debe formar un équipe de ptanificaciôn estratégica 
para estudiar las siguientes cuestiones importantes de caràcter 
preliminar: ^Quién debe participer en ei esfuerzo? 6Quién debe 
supers/isar este esfuerzo? 6Cuàles son los bénéficies potenciales de 
la ptanificaciôn estratégica para la organizaciôn? 6Qué recursos se 
necesitan para seguir adelante con et esfuerzo? 6Cuàtes son los 
resuttados deseados? 6Qué pesos especfficos se deben seguir? 6Cuàl 
debe ser la periodicidad de los informes? 

En et equipo de ptanificaciôn se deben incluir responsables clave 
de la toma de decisiones sobre investigaciôn, y quizàs algunos 
représentantes de clientes externes (por ejemplo, représentantes de 
las Industries forestates,. grupos consers/acionistas. organismes 
oficiales que utttizan tes resuttados de ta investigaciôn, etc.). Por etra 
parte, los directores de la investigaciôn pueden decidir no incluir 
inicialmente a clientes externes hasta encontrarse mes cômodos con 
la ptanificaciôn estratégica, ya que la participaciôn externe compticarta 
el proceso. 

2. tdentificaclôn v actaraciôn de tes ma ndates de ta organizaciôn 
(Apéndice 3.1 ho)a de trabaje 2) 

cQué se le pide hacer y no liacer a la organizaciôn de investigaciôn? 
Hay que tener en cuenta tes mandates formales. come tes requisitos 
légales y ta polftica gubernamentat, y tes mandates informales. come 
los informes de grupos interesados. acuerdos y entendimientos con 
otras organizaciones. nermas sociales, etc. que no son menés 
obtigatorios. 1^ finalidad de este peso es identificar tes mandates 
impuestos externamente y aciarar côme afectan a la organizaciôn de 
investigaciôn. Actarando te que no esta exctuide por los mandates, se 



Planiflcacl6n estratégica 16 

hacen màs claros los Ifmites aproximados en que puede operar la 
organizaciôn. 

3. Reallzaclén de un anàllsis sobre los clientes de la oroanlzaclén 

(Apénçiiçe 3tl hola tl9 tralMio 3) 

Los dientes de la organizaciôn son las personas, grupos u 
organizaclones que merecen la atenciôn de la organizaciôn de 
investigaciôn, recursos o resultados de la misnna o que se ven 
afectados por estos resultados. Como ejemplos de clientes de una 
organizaciôn de investigaciôn se incluye a los funcionarios pùblicos, 
Juntas directivas, una extensa variedad de grupos interesados (gnjpos 
industriales, grupos consen/acionistas, etc.), agentes y organizaclones 
de extension, futures generaciones, pequef^os agricultores, 
contribuyentes. otras organizaclones de investigaciôn pùbllcas y 
privadas del pais, organizaclones de investigaciôn de otros paises. 
instituciones éducatives, donantes intemacionales y organismos de 
asistencia técnica y empleados. I^s grupos importantes de 
empleados deben ser identificados expl(citanr»ente como clientes de la 
organizaciôn. Los cientfficos son quizàs el grupo de empleados màs 
importante porque su propia satisfacciôn tiene una importancia 
fundamental para el éxito de una organizaciôn de investigaciôn. 

Un factor dave del éxito de una organizaciôn de investigaciôn y de 
su capacidad de generar apoyo financière y poiftico. es la satisfacciôn 
de los principales interesados en el mismo. Una organizaciôn que no 
tiene una idea dara de quienes son sus dientes que es lo que desean 
de la organizaciôn y que opinan de la misma, tendra pocas 
probabilidades de satisfacerles. El anàllsis de los clientes puede 
estructurarse airededor de las preguntas siguientes: 

* ÀQuIénes son los dientes de la organizaciôn? 

* ^Qué desean de la organizaciôn de investigaciôn? 

* ^Oué criterios emplean para evaluar la organizaciôn? 

* ÀCômo se comporta la organizaciôn frente a estos criterios? 

A la primera pregunta puede responderse probablemente mediante 
Una sesiôn de intercambio de ideas del equipo de planificaclôn 
estratégica. A las preguntas segunda y tercera se puede responder de 
dos formas. La primera consiste en que el equipo de planificaclôn 
establezca criterios bien fundados sobre lo que desean los clientes y 
sus criterios de evaluaclôn. Là segunda fomna es preguntar a los 
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clientes, mediante entrevistas o encuestas, cuàles son sus deseos y 
criterios. La primera forma es lôgicamente mucho mâs râpida y évita 
cualquier problema con los clientes que no sean totalmente sinceros. 
Por ejemplo, un cargo pùblico electo puede estar preocupado ante 
todo de que el rendimiento de la organizaciôn de investigaciôn 
favorezca sus perspectivas de reelecciôn. pero no es probable que 
déclare este criterlo pùblicamente. 

La cuarta pregunta a responder en el anàlisis de los clientes se 
refiere a la bondad con que la organizaciôn desempena sus funciones 
trente a los criterios de aquellos. Con el fin de promover una discusiôn 
util sobre esta cuestiôn puede ser suficiente indicar si el desempefio 
de la organizaciôn es déficiente, suficiente o excelente, en relaciôn con 
los diversos criterios. Urm vez que el équipe de planificaciôn ha 
terminado el anàlisis de los clientes, este debe servir como base de 
discusiôn sobre cômo influyen exactamente en la organizaciôn los 
diversos clientes y cuàles son los màs importantes. Puede ser 
conveniente ordenar los clientes de acuerdo con su importancia para 
la organizaciôn. 

4. Desarrollo de una declaraciôn sobre la misiôn de la oroanizaclôn 

(Apénçliçe 3.1 hQJ^ çlg trpbaJQ 4) 
Una declaraciôn de este tipo, bien concebida, puede ser una valiosa 
herramienta de manejo que dé la direcciôn del future y sirva de base 
para la toma de decisiones. Esta declaraciôn de misiôn debe servir 
teôricamente como orientaciôn de lo que quiere la direcciôn que sea 
la organizaciôn (Pfeiffer et al .. 1989). Debe recordar y motivar a los 
investigadores y a los otros empleados para que se identifiquen con 
las metas y la filosoffa de la organizaciôn y debe orientar a los 
empleados sobre las necesidades nacionales que trata de atender la 
organizaciôn. Las declaraciones de misiôn cumplen también un papel 
importante de relaciones pùblicas al comunicar de forma concisa a los 
clientes todo lo que représenta la organizaciôn. Un ejemplo de una 
declaraciôn real de la misiôn de la investigaciôn forestal es la 
siguiente: 

Misiôn: El FRIM desarrollarà los conocimientos y la tecnologia 
apropiada para la conservaciôn, ordenaciôn, desarrollo y 
utilizaclôn de los recursos forestales; y aspirarà a conseguir un 
nivel de excelencia en cuanto a investigaciôn cientffica, 
desarrollo y extension en el sector forestal (Fuente: Cheah 
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Leong Chiew, comunicaciôn personal). 

La declaraciôn sobre la misiôn debe deducirse de las respuestas a las 
preguntas siguientes: 

* iQué somos como organizaciôn? 

* cQué necesidades sociales tratamos de atender? 

* ^Cômo debe nuestra organizaciôn reconocer estas necesidades 
o anticiparse y responder a ellas? 

* 6Cômo deberiamos responder a nuestros principales clientes? 
"* ôCuàl es nuestra filosofia y cuàles son nuestros vaiores 

furKlamentales? 

* 60ué hace a nuestra organizaciôn diferente o ùnica? 

5. gva«uaçi6n tig IQS amt?ignt^§ gxtgmQ g int^mg (Ap^ndlçg 3.1 hgja 

(jç trabaio 5) 

Una finalidad importante de la planificaclôn estratégica es identificar 
las amenazas y oportunidades extemas que puedan exigir una 
respuesta en un futuro prévisible. La idea es preparar a una 
organizaciôn para responder eficazmente antes de que se desarrolle 
una crisis, o se pierda una oportunidad. La evaluaciôn de las 
tendencias de la investigaciôn en el ambiante externo es por lo tanto 
una parte Importante de la planificaclôn estratégica de la investigaciôn. 
6Cuàles son los temas recientes y las nuevas tendencias que afectan 
a la organizaciôn de investigaciôn? Ello puede induir tendencias y 
temas poifticos, econômicos. sociales, tecnolôgicos y ambientales que 
pueden ser de alcance local, nacional o murKJial. 

Algunos grandes organismos pùblicos empiean procedimientos 
formates ya Instituidos de "exploraciôn externa" (Pflaum & Delmont, 
1987). Pero los sistemas complicados y exigentes son generalmente 
menos convenientes que los sistemas sencillos y pràcticos. La mayorfa 
de las organizaciones de investigaciôn dependen de los conocimientos 
de los miembros del equipo de planificaclôn estratégica y utilizan 
discusiones en grupo para identificar las amenazas y oportunidades 
externas y evaluar su importancia para la organizaciôn. Otros sistemas 
pueden Induir talleres, en los que participan représentantes de los 
clientes para identificar temas importantes, o diversas técnicas de 
estudio (por ejemplo, Milne. 1988; Jakes et al .. 1989). 

También se debe evaluar el ambiante intemo para determinar las 
fuerzas y debHidades que pueden ayudar o dificultar a la organizaciôn 
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en el cumplimiento de sus fines. Las categorfas de puntos fuertes y 
debilidades internas incluyen: 

* los recursos de que dispone la organlzaciôn (como personal 
cientffico y técnico; personal de apoyo; equipo cientffico; 
instalaciones y suministros; biblioteca y recursos de 
informaciôn; recursos informàticos; recursos financieros); 

* la estructura organizativa; 

* ei desempeno de la organlzaciôn (los resultados y sus efectos 
para los clientes). 

Empleando estas categorfas, el equipo de planificaciôn debe 
desarrollar una lista de las principales fuerzas y debilidades internas 
de la organlzaciôn. Esta lista, junto con la de oportunidades y 
amenazas exterr^as. deben discutirse y anaiizarse seguidamente. 
Pfeiffer et al . (1989) destacan que la exploraciôn y evaluaciôn de los 
ambientes extemo e interne deben constituir una actividad continua de 
la organizaciôn a fin de que los responsables de la tonna de decisiones 
dispongan siempre de informaciôn oportuna. 

6. Identificaciôn de temas est ratéaicos (Aoéndice 3.1 hoia de trabajo 

SI 
Los pesos précédentes del proceso de planificaciôn estratégica llevan 
a la determinaciôn de los temas estratégicos que enfrenta la 
organizaciôn de investigaciôn y al desarrollo de estrategias para 
manejarlos. Bryson (1988) define un tema estratégico como una 
elecclôn poiftica fundamental que ha de enfrentar una organizaciôn. 
Para las organizaciones de investigaciôn, los temas estratégicos 
afectan o promueven un nuevo examen de los mandates, misiôn y 
valores de la organizaciôn y de los tipos, nivelés y combinaciones de 
servicios de investigaciôn que proporciona. Normalmente los temas 
estratégicos surgen cuando: 

* los acontecimientos externes, fuera del control de la 
organizaciôn. hacen o van a hacer dif(cil cumplir los objetivos 
con los recursos disponibles; 

'^ las posibilidades de lograr los objetivos de la organizaciôn 
cambian o se espéra que cambien (por ejemplo cambios de 
tecnologfa, financiaciôn. personal o manejo); o 

* surgen nuevas oportunidades (Bryson et al .. 1985). 
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Ejemplos de temas estratégicos que puede afrontar una organizaciôn 
de investigaciôn incluyen: un aumento de la tasa de deforestaciôn, el 
aumento de los conflictos entre los grupos que utilizan los bosques 
(Jakes étal .. 1989). una disminuciôn a largo plazo de los presupuestos 
reaies de investigaciôn o de los salarios del personal de la 
administraciôn (Bengston, 1989b), o la prfvatizaciôn de la Investigaciôn 
(Theron. 1989). 

El proceso de identificaciôn de los temas estratégicos incluye en 
primer lugar la révision de los mandatos de los fines, las amenazas y 
oportunidades extenuis y las fuerzas y debilidades internas. Se pide 
entonces a cada miembro del equipo de planificaciôn que identifique 
individualmente temas estratégicos, respondiendo très preguntas por 
cada tema: 

1 . 6Cuàl es el tema? Este se debe describir brevemente en un solo 
pàrrafo y debe conformarse como una cuestiôn que puede 
afrontar la organizaciôn. 

2. 6Qué factores hacen que el tema sea una cuestiôn fundamental 
de poiftica? 6Cômo afecta el ten^ a los mandatos, misiôn, 
fortalezas y debilidades internas, etc.? 

3. 6Cuàle8 son las consecuencias para la organizaciôn de no 
resolver el tema? Si no hay consecuencias, no se trata de un 
tema estratégico. Si la organizaciôn se va a ver afectada 
sensiblemente por no conseguir resolver el tema o si va a 
perder una oportunidad importante, se trata de algo muy 
estratégico que debe recibir una alta prioridad. 

Los miembros del equipo de planificaciôn necesitaràn tiempo para 
méditer sobre estas preguntas debiendo dedicar por lo menos una 
semana a la identificaciôn individual de los temas estratégicos. 
Seguidamente, todo el equipo de planificaciôn se reùne y llega a un 
acuerdo tentative sobre cuàies son los temas. Cada uno de éstos se 
det>e resumir en una sola pagina, contestando a las très preguntas 
antes planteadas. A continuaciôn se da prioridad a los temas 
estratégicos, a fin de ayudar ai desarrollo de estrategias para afrontar 
los mismos. 

7. Formulaclôn de estrategias oara tratar temas estratégicos 

(Apénçliçe 3.1 hQia C<g tratwiQ 7) 
Bryson (1988) recomienda un proceso en cinco partes para el 
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desarrollo de estrategias para tratar tos temas estratégicos. Para cada 
uno de los temas identificados, se deben plantear las siguientes 
preguntas: 

* 6Qué alternativas pràcticas puede buscar la organizaciôn para 
abordar un tema estratégico determinado? 

* 6Cuàles son las barreras para la realizaciôn de estas 
alternativas? 

* 6Qué propuestas principales pueden buscarse para lograr las 
alternativas directamente o para vencer las barreras? 

* 6Qué acciones det>en adoptarse en el prôximo af\o para poner 
en prâctica las propuestas? 

* 6Qué pesos especfficos hay que adoptar en los prôximos sels 
meses para poner en prâctica las propuestas principales y quién 
es el responsable? 

La finalidad de estas preguntas es aciarar exactamente lo que hay que 
hacer y quién tiene que hacerlo para tratar con eficacia cada tema 
estratégico. Por ejemplo, supongamos que un tema estratégico que 
afronta una organizaciôn de investigaciôn (planteado como una 
pregunta que puede resolver la organizaciôn) es: 6Cômo podemos 
contratar y retener de la mejor forma a personal de investigaciôn de 
gran talento y calificaciôn? Las alternativas pràcticas para resolver este 
tema especffico podrian incluir: 



* 



* 



Mejorar la prévision sobre escasez de personal de investigaciôn 

especializado. 

Simplificar los sistemas de contrataciôn. 

* Desarrollar y mantener estrechas relaciones con las 
universidades para identificar investigadores potenciales a 
contratar. 

* Mejorar el sistema de recompensas e incentives a los 
investigadores para aumentar su permanencia. 

Empleando la ùltima alternative como ejemplo, las barreras potenciales 
para hacer realidad esta atternativa podrfan incluir: 

* La falta de fondes para aumentar los salaries de los 
investigadores. 

* El sistema existente de funcionariado pùblico es rfgido y limita 
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las posibilidades para ei ascenso profesional en la investigaciôn. 

* La falta de fondos para estabiecer un programa de incentivos 
econômicos para investigadores destacados. 

Las propuestas para iograr la alternativa directamente (mejorar el 
sistenia de recompensas e incentivos a los investigadores) o vencer 
las barreras, podrfan incluir: 

* Estabiecer un progranna de incentivos y reconocimientos no 
econômicos para premier la investigaciôn destacada en cuanto 
a productividad, calidad, contribuciôn a la transferencia 
tecnolôgica y otros logros. 

* Dar oportunidades para viajar al exterior (para asistir a 
conferencias cientfficas o cursos de formaciôn) como premio a 
los investigadores màs productivos. Buscar fondos procedentes 
de fuentes internacionales. 

* Proporclonar beneficios no salariales, como viviendas, a los 
investigadores màs productivos. Buscar fondos procedentes de 
fuentes Internacionales. 

Las dos ùltimas preguntas del proceso de cinco partes incluyen el 
identificar las acciones especfficas que es necesario emprender y el 
asignar la responsabilidad de llevar a cabo la estrategia a un comité 
especffico o ad hoc. Alternativamente. el équipe de planificaciôn puede 
aborder solo la primera cuestiôn 

-identificaciôn de atternativas pràcticas para tratar un tema 
estratégico--, debiendo asignarse entonces a un miembro importante 
del Personal el seguimiento de una o màs alternatives como parte de 
la ejecuciôn del pian estratégico. 

El pian estratégico final redactado no tiene que ser demasiado 
largo. Deberà ser en realidad un resumen de los esfuerzos del equipo 
de planificaciôn. normalmente de 10 a 15 paginas. La forma màs 
sencHIa de un plan estratégico escrito consta de las versiones finales 
de algunas de las hojas de trabajo rellenadas por el equipo de 
planificaciôn. con los componentes siguientes: 

* Declaraciôn de la misiôn 

* Mandatos de la organizaciôn (formales e informales) 

* Oportunidades y amenazas externes (factores que podrfan 
afectar la direcciôn de los programas futuros) 



23 

* Fuerzas y debilidades internas 

"^ Temas estratégicos que afronta la organizaciôn 

* Estrategias para tratar los temas. 

Debe encargarse a una de las principales personas del equipo 
directivo la tarea de preparar el primer borrador de! plan estratégico 
escrito. A continuaciôn, analizan y mcxjifican ei borrador otros 
miembros del equipo de planificaciôn, responsables principales de la 
toma de decisiones y posiblemente clientes externos furKiamentales. 
Tras un anâlisis final, el plan estarà listo para su adopciôn formai y 
ejecuciôn. 

Limitaciones de la planificaciôn estratégica 

La planificaciôn estratégica puede ser una herramienta poderosa y 
pràctica de la investigaciôn pero no debe ser sobrevalorada. Hay que 
reconocer claramente las limitaciones y los peligros potenciales de la 
planificaciôn estratégica. Barry (1986) y Rocheteau (1989) comentan 
las limitaciones siguientes: 

Los costos Dueden sobreoasar a los beneficios . Dependiendo del 
alcance del esfuerzo de planificaciôn, la planificaciôn estratégica 
puede ser costosa en dinero y recursos humanos. emplearKJo 
especialmente el escaso tiempo y esfuerzos de los directores de 
investigaciôn de alto nivel. Los beneficios potenciales de la 
planificaciôn estratégica se deben ponderar frente a estos costos. Si 
el esfuerzo de planificaciôn tiene probabilidades de no tener éxito o de 
quedarse bastante corto respecte a las expectativas. los recursos 
dedicados a la planificaciôn se emplearfan mes productivamente para 
otros fines. Hay que ptantearse desde el primer momento la cuestiôn 
siguiente: 6Superaràn los beneficios de la planificaciôn estratégica a 
los costos? 

La planificaciôn estratégica formai puede ser innecesaria . Algunas 
organizaciones de investigaciôn operan ef icazmente respondiendo con 
rapidez a las nuevas oportunidades y amenazas cuando se presentan 
o salen al paso. sin ninguna planificaciôn formai. Un plan estratégico 
formai puede ser innecesario en organizaciones pequenas de 
investigaciôn que funcionan eficazmente de esta forma. Ademàs, 
algunas organizaciones tienen dirigentes con talento que 
instintivamente piensan y actùan estratégicamente. Aunque estos 
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dirigentes son escasos, las organizaciones que cuentan con dirigentes 
de mucha penetraciôn y talento. pueden no necesitar desarrollar un 
plan estratégico formai. 

La planificaciôn puede convertirse en un ejercicio burocrâtico . Una de 
las principales metas de la planificaciôn estratégica es ayudar a los 
directores de investigaciôn a pensar y actuar estratégicamente. Pero 
los esfuerzos formales de planificaciôn se convierten a veces en 
ejercicios burocràticos que ahogan en realidad la iniciativa, creatividad 
y aceptaciôn del riesgo. Algunos planificadores pueden concentrarse 
exceslvaniente en el proceso de planificaciôn y descuidar el concepto 
estratégico. 

La planificaciôn puede ser exagerada . La funciôn de planificaciôn es 
solo una de las responsabiiidades de los directores. Un acento 
excesivo en la planificaciôn puede traducirse en el descuido de otras 
àreas fundamentales El desarrollo de un plan estratégico deber(a 
indudablemente dejarse de lado cuando se produce una crisis en la 
organizaciôn, por ejemplo, una grave escasez de fondos. 
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APENDICE 3.1 
Hojas de trabajo de la planificaciôn estratégica 

Adaptado de Bryson (1988) y Barry (1986) 

1. Iniciaciôn y acuerdo sobre un proceso de planificaciôn 
estratégica 

1 . 6Quién formarà parte del equipo de planificaciôn estratégica? 



2. 6Existen otros que deberfan ser involucrados en el desarrollo o en 
la révision del plan estratégico? 



3. 6Quién dirigirà dentro de la organizaciôn el esfuerzo de 
planificaciôn estratégica y conducirà las reuniones de planificaciôn? 



4. Enumere los bénéficies que espéra obtener de la planificaciôn 
estratégica: 



5. Enumere sus preocupaciones sobre la planificaciôn estratégica: 



6. Enumere los recursos necesarios para llevar adelante el esfuerzo 
de planificaciôn: 



7. 6Cuàles deben ser la forma y periodicidad de los informes, 
Incluyendo la aprobaciôn del plan final? 
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2. Identificaciôn y aciaraciôn de los mandatos de la organizaciôn 

1. Enumere y describa brevemente los mandatos formates de la 
organizaciôn de investigaciôn (por ejemplo mandatos légales, 
poifticas gubemamentales, etc.): 

a. 



b. 



c. 



Enumere y describa brevemente los mandatos Informales de la 
organizaciôn de investigaciôn (por ejemplo acuerdos y 
entendimientos, Informes de gru|30s de clientes, normes sociales, 
etc.): 



3. Realizaciôn de un anàlisis de clientes 
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Clientes 


^Oué desean 
obtener de 
r^uestro OIF? 


Criterios que 
utilizan para 
evaiuar nuestros 
resultados 


^C6nr)0 esté 
cunnpiiendo 
nuestro OIF de 
acuerdo con 
estos criterios? 


■ 








2. 








3. 








4. 








5. 
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4. Desairolio de una declaraciôn de misiôn 

1 . 6Qué necesidades sociales trata de atender nuestro organisme de 
investigaciôn? 6Qué problemas sociales tratamos de resolver? 



2. 6Qué debe hacer nuestra organizaciôn para conocer, anticiparse 
y responder a estas necesidades? 



3. ôCômo deberiannos resporKJer a cada uno de nuestros clientes? 
a. 



b. 



c. 



4. 6Cuàl es nuestra filosofia como organizaciôn? 6Cuàles son 
nuestros valores fundamentales que dirigen y orientan a la 
organizaciôn y a sus empleados? 



5. 6Qué hace de nuestra organizaciôn algo diferente o ùnico? (por 
ejemplo los recursos, la misiôn, su situaciôn, etc.) 
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5. Evaluaciôn de los ambientes externo e interno 

Oportunidades externas (enumere y explique brevemente) : 
1. 



3. 



Amenazas externas (enumere v explique brevemente) : 
1. 



2. 
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(Evaluaciôn de los ambientes externo e interno, continuaciôn) 

Fugrga? intgmas (gnMmgrg y expliqua t^ry/gm^nte): 
1. 



3. 



Debilldades internas (enumere y explique brevemente) : 
1. 

2. 

3. 

4. 



6. Identificaciôn de temas estratégicos 

1. 6Cuâl es el tema? (describir y formular como una cuestiôn que 
puede abordar la organizaciôn) 



2. 6Por que es un tema estratégico? (cômo afecta el tema a los 
mandates, misiôn, fuerzas y debilidades intemas, etc.) 



3. cCuàles son las consecuencias para la organizaciôn de no abordar 
este tema? 



7. Formulaciôn de estrategias para tratar temas estratégicos 

1. Para cada tema estratégico. 6qué alt ernativas prâcticas podria 
seguir la organizaciôn para tratar el tema? 



2. 6Cuàles son las barreras para la realizaciôn de estas alternativas? 



3. cCuàles son las principales proouestas que podrfan seguirse para 
lograr las alternativas directamente o para vencer las barreras? 



4. 6Qué acciones deben adoptarse el prôximo afto para llevar a cabo 
las propuestas? 



5. 6Qué oasos especffîcos deben darse en los prôximos seis meses 
para llevar a cabo las propuestas principales y quién es el 
responsable? 
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4. PLANIFICACION POR PROGRAMAS 

La planificaciôn por programas llena el gran vacfo existante entre la 
planificaciôn estratégica (que es de perspectiva amplia y a largo plazo 
y que sirve como orientaciôn gênerai de la organizaciôn de 
investigaciôn) y la planificaciôn anuai (que es a corto plazo. muy 
especffica y esté estrechamente ligada con el proceso de elaboraciôn 
del presupuesto). El resultado de la planificaciôn estratégica de la 
investigaciôn es un insumo importante para la planificaciôn por 
programas. El resultado de la planificaciôn por programas es un 
insumo importante para la planificaciôn y elaboraciôn del presupuesto 
anual. Un programa de investigaciôn es el conjunto de àreas de 
investigaciôn (por ejemplo principales àreas de problemas a estudiar), 
los avances que preterKie o programa conseguir la organizaciôn 
dentro de cada àrea de investigaciôn, y las àreas de programas de 
apoyo cientffico y administrative, como los servicios de biblioteca e 
informaciôn, servicios de personal, etc. 

Et horizonte de planificaciôn para la planificaciôn por programas 
suele ser de très a cinco afios. La responsabilidad final de la 
planificaciôn por programas recae en la administraciôn superior de 
investigaciôn, pero los investigadores, los jefes de equipo y los grupos 
externes de clientes tienen también importantes papeles a 
desempeftar. 

La mayoria de las organizaciones pùblicas de investigaciôn 
emplean un sistema orientado a los proyectos para la planificaciôn y 
manejo de la investigaciôn. Las secciones que siguen describen 
brevemente la estructura y proceso de planificaciôn por programas de 
la investigaciôn en un sistema gênerai izado basado en los proyectos. 

Estnjctura de los programas de investigaciôn 

La estructura de un progranr^ de investigaciôn basado en proyectos 
consta normalmente de très nivelés o componentes independientes: 

* una série de grandes àreas del programa; 

* una série de proyectos o unidades de investigaciôn dentro de 
cada àrea de programas; y 

* una série de estudios individuales dentro de cada proyecto. 

Las àreas de un programa de investigaciôn son extensas àreas de 
materias o temas de investigaciôn que una organizaciôn sigue o se 
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propone segulr. Se definen con frecuencia por disciplinas (por ejemplo 
silvicuitura, patoiogfa végétai, etc.). aunque puede ser màs 
conveniente définir las àreas del programa por grandes problèmes que 
atahen a un conjunto de disciplinas cientfficas. El numéro de àreas del 
programa de investigaciôn varia mucho de una organizaciôn a otra: las 
pequenas organizaciones de investigaciôn con misiones muy 
concrètes pueden tener une sole àree en el progreme; les grendes 
orgenizeciones con mandetos emplios, pueden définir diez o màs 
àrees del progrema a seguir. Las àreas del progreme de Investigeciôn 
verfen tembién con el tiempo. el iguel que les prioridedes y les 
necesidedes de informeciôn. Les àrees de los progremes se deben 
définir cleremente estebleciendo expKcitemente les metes y objetivos 
y especificendo en lo posible les necesidedes de recursos (finencieros. 
Iiumenos o f(sicos). 

Los proyectos de investigeciôn suelen ser los bloques que 
componen los progremes de investigeciôn. Un proyecto se define 
como un àree de investigeciôn con contenido propio. con metes y 
objetivos especfficos, que se refieren e un àree determinede del 
progreme. Cède àree del progreme contiene uno o màs proyectos. Un 
proyecto de investigeciôn viene definido por sus metes y objetivos y 
por los individuos destinedos e trebejer en él. Le dureciôn de un 
proyecto de investigeciôn puede ser fije (con frecuencie cinco enos). 
o flexible, terminàndose o replenteàndose con nuevos objetivos 
cuendo se heyen logredo los origineles. 

Finelmente céda proyecto de investigeciôn incluye une série de 
estudios individueles de investigeciôn destinedos e producir le 
informeciôn especffice neceserie père cumplir les metes y objetivos del 
proyecto. Le dureciôn de los estudios de un proyecto es muy verieble, 
dependiendo del tipo de investigeciôn y de le netureleze de los 
experimentos que se estén llevendo e cebo. 

Proceso de planificaciôn de la investigaciôn 

Le plenificeciôn de un progreme de investigeciôn besedo en proyectos 
incluye normelmente le prepereciôn de los plenes del progreme, les 
descripciones de los proyectos y los plenes de estudios de 
investigeciôn. 

Los plenes de los progremes resumen les àrees especffices de 
investigeciôn y los proyectos incluidos en cède àree del progreme 
père el horizonte de plenificeciôn (normelmente, cinco eftos), junto 
con les correspondientes necesidedes de recursos père cade 
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programa y proyecto. 

Las descripciones de los proyectos detallan cada uno de los 
proyectos de investigaciôn. pudiendo incluir: 

* una declaraciôn sobre la misiôn del proyecto; 

* la justificaciôn del proyecto; 

* la kJentificaciôn de los problemas fundamentales a estudiar 
dentro del proyecto y el sistema para resolverlos; 

* objetivos y resultados programados; 

* un plan de trabajo que defina las responsabilidades de los 
miembros del proyecto; 

* ta dotaciôn de personal y otras necesidades de recursos; 

* un programa de informes que identifique los indicadores o hitos 
que reflejen los progresos logrados. 

El investigador o el jefe de equipo. debe preparar un plan de estudio 
para los distintos proyectos de Investigaciôn. Este plan de estudio 
puede incluir: 

* una declaraciôn sobre el problema a investigar, y la justificaciôn 
del estudio en relaciôn con el proyecto a que corresponde; 

* una declaraciôn clara de los objetivos especfficos de la 
investigaciôn; 

* la importancia del trabajo y de los trabajos anteriores en el 
campo; 

* una descripciôn sobre la forma en que se va a realizar el 
trabajo; 

* estimaciones de costos. incluyendo el personal necesario y sus 
especialldades, Instalaciones necesarias, duraciôndel proyecto; 

* programaciôn de la investigaciôn y resultados previstos. 

Seguimiento y evaluaciôn 

El seguimiento y evaluaciôn de los programas de investigaciôn debe 
incluir équipes externos de révision en base a las necesidades (Ruttan, 
1978). Debe tratarse de revisiones con participaciôn que induyan la 
administraciôn superior de investigaciôn y sigan los progresos, 
identifiquen los prot)lemas y evalùen soluciones altemativas. Hay que 
desarrollar planes de acciôn para hacer el seguimiento necesario hasta 
que todos los temas se hayan compietado (normalmente, antes de 
transcurrkJo un afio desde la révision). Los equipos extemos de 
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révision pueden dar opiniones utiles en la evaluaciôn de las grandes 
metas de una organizaciôn, sus objetivos y estrategias y su capacidad 
para llevar a cabo eficazmente el programa propuesto de 
investigaciôn. Los miembros de taies equipos deben resistir la 
tentaciôn de concentrar sus esfuerzos de révision en detalles 
operativos como las evaluaciones de los resultados de cada cientffico 
y las revisiones de las metcxJolog(as de investigaciôn empleadas en 
estudios individuales. 

Ademàs, los directores deben reaiizar cada dos afios 
aproximadamente una révision de cada proyecto o unidad de 
investigaciôn. Estas revisiones sirven como elemento importante para 
la formulaciôn de programas. debiendo incluir la evaluaciôn de los 
progresos de la investigaciôn, la dotaciôn de Personal y su formaciôn, 
el desarrollo de los programas y presupuestos, los servicios de apoyo, 
instalaciones de investigaciôn y divulgaciôn de los resultados de la 
investigaciôn (véase Murphy, 1985; Daniels, 1987; McLean, 1988a). 
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APENDICE 4.1 

Instnimentos para la planificaciôn por programas: 

el sistema lôgico^ 

Et Sistema Lôgico (SL) es un instrumento para la planificaciôn y 
evaluaciôn que se discute frecuentemente en cursos de fomiaciôn de 
directores. Sus fines son: facititar la kJentificaciôn sistemàtica de los 
objetivos de una actividad, planificar los insumos necesarios y los 
resultados deseados y définir los irxjicadores para el seguimiento y 
evaluaciôn de los resultados. Et SL es apropiado para cualquier nrvel 
de planificaciôn distinto de la planificaciôn estratégica, desde el 
desarrollo de programas extensos y a largo plazo hasta proyectos 
irxiividuales de investigaciôn. Lo usan con frecuencia pequehos 
grupos de directores como sistema para el contraste de nuevas ideas 
y para la planificaciôn. 

En el Cuadro 4.1 se résume la informaciôn necesaria para planificar 
y evaluar ur^ actividad mediante esta técnica. El Cuadro 4.2 présenta 
un ejemplo de caràcter gênerai de la aplicaciôn del SL a un programa 
de investigaciôn. La columna de la izquierda del cuadro es un 
"resumen descriptivo" de los cuatro nivelés de objetivos de un 
proyecto o programa de investigaciôn: 

* la meta es el objetivo firial al que contribuye el proyecto o 
programa de investigaciôn, por ejemplo. un programa de 
investigaciôn sobre el aprovechamiento maderero puede 
contribuir a lograr una meta nacional de desarrollo como es la 
autosuficiencia de productos madereros; 

* et proDÔsito de un proyecto o programa de investigaciôn es lo 
que se espéra lograr a su terminaciôn, por ejemplo. en el 
ejemplo anterior det aprovechamiento de madera et propôsito 
puede ser desarrollar y divulgar nuevas tecnologfas de 
aprovechamiento maderero para su adopciôn por los 
productores de nr^dera; 

* los productos son los logros deseados del proyecto o programa 
de investigaciôn. derivados directamente del manejo de los 
insumos. por ejemplo el programa de investigaciôn sobre 
aprovechamiento maderero. se esperaria que desarrollase 



^ Adaptado de Delp et al. (1977); USAID (1980) y McLean (1988c). 
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nuevos sistemas de aprovechamiento con caracterfsticas 
especfficas y dentro de un marco estlmado de tiempo; y 
* los Insumos son los recursos humanos, ffsicos y financieros, 
necesarios para prcxJucir los resultados deseados. Hay que 
especificar la cantidad y calidad de los insumos, por ejemplo el 
numéro de cientfficos y técnicos y su nivel de formaciôn, etc. 

Estos cuatro nivelés de objetivos estàn representados por las filas del 
cuadro y en la jerga del SL se les denomina la lôgica verticaf. La idea 
es pensar sistemàticamente desde el principio hasta el final por que 
se esta llevando a cabo el proyecto o programa, cômo contribuye a 
las grandes metas sociales y los insumos necesarios para lograr los 
resultados, el propôsito y las metas. 

Uno de los supuestos fundamentales del método SL es que existe 
una relaciôn directa de causa y efecto entre insumo, resuttado, 
propôsito y meta. Asf, la lôgica vertical" (los puntos de la columna de 
la izquierda del cuadro 4.1) caracteriza a un proyecto mediante una 
série de hipôtesis enlazadas o de relaciones SI-ENTONCES: 

5/ proporcionamos los siguientes insumos, enfonces 

podemos obtener los resultados. 

SI obtenemos los resultados, 

enfonces se lograrà el propôsito. 

SI se logra el propôsito, 

enfonces puede convertirse en realidad la meta. 

Si cruzamos en sentido transversal las columnas de la Figura 9.A1 , 
vemos la lôgica liorizontar del SL, que indica cômo puede 
determinarse el logro de los objetivos. Enumera los indicadores 
verificables. los medios de vérification y los supuestos importantes: 

los indicadores verificables deben demostrar que se estàn 

cumpllendo los resultados deseados y especificar el tipo de 

pruet^as necesarias; 

los medios de verificaciôn especifican dônde puede encontrarse 

tal prueba y cômo puede medirse; y 

los suDuestos importantes califican a otras partidas, 

enumerando aquellos factores que pueden no estar controlados 

por los directores de investigaciôn pero que influyen en el éxito 

de un proyecto o programa. La columna de supuestos debe 



Ptanificaciôn por programas 38 

ayudar a que los directores sean realistas en sus expectativas. 

S procedimiento recomendado para completar el sistema lôgico es 
comenzar trabajando a través de la iôgica vertical. Para un programa 
propuesto de investigaciôn, los directores deben determinar en cada 
nivel inferior las condiciones necesarias y suficientes para lograr el 
nivei inmediato superior, esto es, los insunnos que se enumeran deben 
ser necesarios y suficientes para producir todos los resultados; los 
resultados deben ser necesarios y suficientes para lograr los 
propôsitos y as( sucesivamente. A continuaciôn, la Iôgica horizontal se 
compléta identificando primero los indicadores, a continuaciôn los 
medios de verificaciôn y finalmente los supuestos para cada uno de 
los nivelés lôgicos verticales (es decir, las filas del cuadro). 

Las ventajas del SL como instrumente de planificaciôn incluyen su 
simpiicidad: es fàcil de entender. El SL orienta el proceso de 
planificaciôn, proporcionando una estructura y garantizando que el 
director piensa en todos los aspectos fundamentales del disef^o de un 
proyecto (pero no es un sustituto del considérable esfuerzo que se 
necesita para planificar eficazmente). 

El sistema es también un instrumente util para el seguimiento y 
evaluaciôn de un proyecto o programa. La evaluaciôn exige unos 
objetivos claros, trente a los cuales se miden los resultados. La 
columna de Indicadores Verificables debe dar taies objetivos. La 
columr^ de Medios de Verificaciôn especifica los datos reaies que 
deben controlarse para cada nivel. Los supuestos referentes a 
insumos. resultados y propôsito definen que factores externes, 
necesarios para el éxito del proyecto. hay que controlar y evaluar. 
Finalmente, las evaluaclones de impactos -que tratan sobre la 
contribuciôn de la investigaciôn a los objetivos nacionales de 
desarrollo- se refieren a todos los tipos de indicadores especificados 
a nrvel de las metas. 

El Sistema Lôgico tiene también algunas limitaciones importantes: 
(1) no tiene en cuenta la incertidumbre. (2) no considéra acciones 
potenciaies alternativas y (3) las relaciones SI-ENTONCES supuestas 
entre los diverses componentes y elementes del proyecto, en el 
ambiente que se considéra, constituyen una simplificaciôn excesiva. 

A pesar de estas limitaciones. el Sistema Lôgico puede ser un 
instrumente util para la planificaciôn, seguimiento y evaluaciôn de la 
investigaciôn. Para mâs detalles, véase Delp sLa! (1977). USAID 
(1980), y McLean (1988b). 
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RESUMEN DEL DISENO DEL PROYECTO 
SISTEMA LOGICX) 




Duraciôn del proyectc 




scal al a^ fiscal 


Fondos 
totales: 


>: Desde et aAo fi 


Fecha preparaciôn: 




RESUMEN 
DESCRIPTIVO 


INDICADORES 
VERIRCABLES 


MEDKDS DE 
VERIRCACION 


SUPUESTOS 
IMPORTAIMTES 


Meu (objetivo mÂs 
amplio a que 
contribuye este 
Il proyecto) 


Medidaspara 
lograr la meta: 


Fuentes de 
informaciôn, 
métodos 
empleados: 


Supuestos 
para lograr la 
meta: 


1 Propôsltodel 
proyecto: 


Smjadôn al final 
del proyecto 
(condiciones que 
indicar&n que se 
ha logrado el 
propôsfto): 


Fuentes de 
informaciôn, 
métodos 
empleados: 


Supuestos 
para lograr el 
propôsito: 


Resultados: 


Magnitud de los 
resultados, fecha 
programada de 
terminaciôn: 


Fuentes de 
informaciôn, 
métodos 
empleados: 


Supuestos 
para la 

ganeraciôn de 
resultados: 


Insumos: 


Tipo, nival y 
costo de los 
insumos, fecha 
programada de 
iniciaciôn: 


Fuentes de 
informaciôn. 
métodos 
empleados: 


Supuestos 
para la 
obtenciôn de 
insumos. 
supuestos 
iniciales acerca 








del proyecto: 



Cuadro 4.1 



"Eatructura lôgica" 
(1988b). 



Adaptada de Delp et al . (1977) y McLean 
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RESUMEN DEL DISENO DEL PROYECTO 






SISTEMA LOGICO 




Tftulo d«l proy«cto:. 








Duraciôn del proyecto: Desde el af^o fiscal al aho fiscal 


Fondes 








totales: 


Fdcha preparaciôn: 






RESUMEN 


INDICADORES 


MEDIOS DE 


SUPUESTOS 


DESCRIPTIVO 


VERIFICABLES 


VERIFICACION 


IMPORTANTE 
S 


Mata (objetivo mÂs 


Medidas para 


Fuentes de 


Supuestospara 


ampiio al que 


lograr la nr^eta: 


i n f r na a c i 6 n , 


lograr la meta: 


contribuya aste 


Aumento de 


m 6 t d s 


Ambiante 


proyecto): 


producciôn. 


empleados: 


econômico 


Desarrollo de 


disnninuciôn de la 


Estudios 


favorable ; 


nuevas tecnologfas 


érosion, 


Estadfsticas 


estabilidad; 


que contribuyen a 


aun^ento de los 


gubemamentales 


c a m i n s , 


los objetivos 


ingresos 


Evaluaciôn de 


comunicacion 


nacionales de 




innpactos 


es y mercados 


desarrollo 






adecuados, 
etc. 


Propôsito del 


Situaciôn al final 


Fuentes de 


Supuestospara 


proyecto: 


del proyecto 


infornnaciôn, 


lograr e 1 


Producir nuevos 


(condiciones que 


m é t d s 


propôsito: 


conocirDientos de 


indicarÂn que se 


empleados: 


P r e c i s 


interés para la 


ha logrado el 


Informes de 


favorables 


investigaciôn. la 


propôsito): 


programas y 


Disponibilidad 


extension, 


Tecnologfas o 


proyectos 


de servicios de 


administradores de 


recomendaciones 


Informes de 


extension 


t i e r r a 8 y 


divulgadas a los 


extension 


Disponibilidad 


responsables de la 


destinatarios 




de t r s 


elaboraciôn de la 






resultados 


poKtica 
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Resultados: 


Magnitud de los 


Fuentes de 


Supuestospara 


Resultados 


resultados, fecha 


informaciôn, 


la generaciôn 


preliminares de la 


programada de 


m é t d s 


de resultados: 


investigaciôn 


terminaciôn: 


empleados: 


P c 


Resultados finales 


Datos de los 


Informes de 


movimientodel 


de la investigaciôn 


experimentos 


investigaciôn 


Personal 


Fortalecimiento de 


anaiizados; 


Informes anuales 


Elevaciôn de 


la capacidad 


publicaciones 


Révision externe 


los nivelés 


investigadora 


producidas; 
demostraciones 
realizadas en el 
campo; majora 
de Personal e 
instalaciones 




clentfficos 


Insunr^os: 


Tipo, nivel y costo 


Fuentes de 


Supuestospara 


Recursos humanos. 


de los insumos, 


informaciôn. 


la obtenciôn de 


financieros y f^sicos; 


fecha 


m é t d s 


insumos. 


e q u i p s y 


programada de 


empleados: 


s u p uestos 


sunninistros; 


iniciaciôn: 


Informes 


iniciales acerca 


f ornnaciôn ; liderazgo 


Personal e 


trimestrales y 


del proyecto: 


cîentffico 


instalaciones 


anuales; 


Los fondos y el 




dispuestos al final 


informes de 


Personal 




del aho 1; cursos 


contabilidad y 


aprobados 




ter m i n ad os : 


administraciôn; 


e s t a r à n 




relaciôn entre el 


datos del 


respectivamen 




Personal superior 


Personal 


t e 




y adjunto 1:5 




desemt>olsado 
s y 
disponibles; 














cursos 








disponibles 



Cuadro 4.2 E|emplo de caràcter gênerai sobre la aplicaci6n del aletema léglco 
a un programa de Investigaciôn. AdapUdo de McLean (1988b). 
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5. PLANIFICACION Y CONFECCION ANUAL DEL 
PRESUPUESTO 

La primera finalidad de la planificaciôn y confecciôn anual del 
presupuesto es determinar las tarées a cumplir en el prôximo afio, 
basadas en la direcciôn que establece el plan estratégico, el plan de 
investigaclôn y otros factores y su conversion en necesidades 
concrètes de recursos. 

La planificaciôn anual se refiere al trat)ajo que se va a realizar con 
el Personal, instalaciones y otros recursos existentes. porque a corto 
plazo los recursos son esencialmente fijos. En este nivel de 
planificaciôn. los objetivos. las necesidades de recursos (dôlares y 
persona/anos), y la asignaciôn de recursos. son muy especfficos. 

La planificaciôn y confecciôn anual del presupuesto de 
investigaclôn tiene que conciliarse con el caràcter de largo plazo de 
la mayorfa de la investigaclôn. Un programa productivo de 
investigaclôn requière continuidad y estabilidad de fondos durante 
varios afios, como minimo. 1^ productividad y la moral de los 
investigadores sufren muctio cuando se cortan o interrumpen 
bruscamente los proyectos debido a fluctuaciones de la financiaciôn 
anual. For ello, la estabilidad de los fondos de un ano a otro es una 
preocupaciôn importante de muclias organizaciones de investigaclôn 
forestal de los pafses en desarrollo (Bengston & Gregersen, 1988). 

Otro problème que se présenta corrientemente es que las 
catégories presupuestarias que se emplean para la contabilidad e 
informes fiscales con frecuencia no son adecuadas para el manejo de 
los proyectos de investigaclôn. 

Proceso de planificaciôn y confecciôn anuai del presupuesto 

La planificaciôn y confecciôn anual del presupuesto comienza con el 
desarrollo por el director y por otros directores de investigaclôn. de las 
propuestas iniciales de presupuesto para el af^o fiscal correspondiente. 
normalmente con un af^o o màs de anticipaciôn. Estas propuestas se 
basan en varios factores. incluyendo: 

1. La informaciôn recibida de las autorldades presupuestarias del 
gobierno sobre los aumentos presupuestarios (o reducciones) que 
pueden esperarse razonablemente. Si no se recibe esta 
informaciôn, el director debe élaborer estimaciones réalistes 
basadas en el clima financière reinante, nivel de apoyo poiftico a 
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la investigaciôn y otras consideraciones. 

2. Las metas y necesidades de la organizaclôn de investigaciôn, 
determinadas en gran parte por la planificaciôn estratégica y por 
aquella por programas. 

3. El presupuesto existente y la asignaciôn de recursos para los 
distintos programas y proyectos. Con frecuencia es necesario 
continuar los trabajos en marcha, de modo que los cambios 
relativos a las propuestas del presupuesto anual se limitan con 
frecuencia a cambios de margen, màs que a unos cambios 
drâsticos de distribuciôn (Goldsworthy, 1987). 

4. Las propuestas de nuevas iniciativas de investigaciôn. desarrolladas 
por jefes de equipo e investigadores o recomendadas por clientes 
extemos. 

Como indican estos cuatro factores, el proceso de desarrollo de las 
propuestas del presupuesto anual debe ser un proceso de arriba hacia 
abajo y de abajo hacia arriba, similar a la planificaciôn por programas. 
Los informes presupuestarios de las autoridades superiores y los 
planes estratégicos y por programas de la organizaciôn son las 
principales fuentes de insumos de arriba hacia abajo y el presupuesto 
actual y las propuestas de nuevos proyectos y estudios son las 
principales fuentes de insumos de abajo hacia arriba. 

Basàndose en estos factores, se desarrolla y présenta 
seguidamente la peticiôn normal de presupuesto y comienzan las 
negociaciones presupuestarias con el Ministerio. La peticiôn formai de 
presupuesto debe contener propuestas para ajustar el programa de 
investigaciôn en el caso de que los recursos sean superiores o 
inferiores a lo previsto (Goldsworthy, 1987). La organizaciôn de 
investigaciôn recibe una asignaciôn de fondes, una vez resen/ados, y 
a su vez asigna fondes para los programas y proyectos de 
investigaciôn de acuerdo con el plan anual. 

A lo largo del ano deben realizarse revisiones financieras periôdicas 
de los proyectos de investigaciôn y de toda la organizaciôn a fin de 
revisar la situaciôn y hacer los ajustes necesarios. Un proceso de 
control presupuestario debe brindar a los directores informaciôn 
actualizada sobre el dinero gastado, materiales empleados, etc., en 
forma manejable. Esto debe proporcionar a los directores la 
informaciôn que necesitan para adoptar decisiones bien fundadas 
sobre el manejo de programas y proyectos. Los jefes de equipo deben 
recibir también informes presupuestarios de cada uno de sus 
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proyectos, con Intervalos regulares. 

Debe sefialarse que los directores estàn siempre ocupados en 
varios presupuestos anuales simultàneamente: desarrollando y 
justificando presupuestos para afîos fiscales futuros, administrando el 
presupuesto actual e informaDdo sobre presupuestos pasados. 

Sistema computerizado de elaboraciôn anual del presupuesto por 
programas 

Una informaciôn puntual es fundamental para la planificaciôn y 
confecciôn del presupuesto. Aunque la planificaciôn y confecciôn 
anual del presupuesto se pueden realizar utilizando sistemas 
administrativos normales, un sistema de presupuesto por programas 
(SPP) basado en una microcomputadora o sistema de informaciôn 
para el manejo. puede facilitar mucho el proceso. especialmente en un 
gran sistema de investigaciôn. Un SPP para investigaciôn permite 
atemperar las actividades de investigaciôn. con objetivos de 
programas bien definidos. con los recursos disponit>les (Marcotte, 
1987). Tal sistema se debe amoldar a: (1) el contexte institucional y la 
estructura de adopciôn de decisiones de una organizaciôn 
determinada de investigaciôn; (2) los principales usuarios del sistema 
de presupuesto por programas y sus necesidades de informaciôn; y 
(3) el cicio de planificaciôn de la investigaciôn a nivelés superiores. El 
SPP es un instrumente de manejo basado en los proyectos, que 
permltirà (Goldsworthy, 1987): 

* ayudar a mantener la Ifnea de division de los recursos entre los 
gastos fijos y los operacionales; 

* estimular un manejo eficiente de los recursos; 

* generar informaciôn sobre la forma como el personal distribuye 
su tiempo; 

* indicar la asignaciôn de recursos entre proyectos; y 

* ayudar al seguimiento y evaluaciôn del progreso hacia las 
metas. 

El Sen/icio Intemacional en favor de la Investigaciôn Agrteola Nacional 
(SU AN) ha desarrollado un sistema de elaboraciôn del presupuesto por 
programas basado en una microcomputadora que puede adaptarse 
para su empleo en organizaciones de investigaciôn forestal (Marcotte, 
1987; Sands, 1988). 
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Obtenciôn de fondos 

El uso del presupuesto como un instrumento de planificaciôn de la 
investigaciôn esta limitado, con frecuencia, por la proporclôn 
relativamente alta del presupuesto que se asigna para costos fijos, 
especialmente salaries, lo que se traduce en una falta de fondos para 
viajes, mantenlmiento de equipos, combustible para vehfculos y otras 
partidas necesarias para la investigaciôn. En algunas instituciones de 
investigaciôn agricole, hasta el 90% del presupuesto total se invierte 
en salarios (Elz, 1984). 

Los directores de las organizaciones de investigaciôn pueden hacer 
varias cosas para mejorar la financiaciôn de la investigaciôn, algunas 
de las cuales se enumeran en el Cuadro 5.1. 

Cuando las normas lo permiten. los directores de investigaciôn y 
los cientificos pueden tannbién obtener fondos para investigaciôn de 
agencias de financiaciôn no gubernamentales. Una clave para obtener 
apoyo de la mayorfa de las agencias de financiaciôn, es una propuesta 
bien redactada. El Apéndice 5.1 présenta la directrices générales para 
una propuesta escrita. Muchas agencias tienen también expifcitamente 
sus propias pautas. 

La integraciôn de una investigaciôn financiada intemacionalmente 
dentro del programa gênerai de un 01 F puede constituir un gran 
desaffo. Con mucha frecuencia, el componente exterior de la 
investigaciôn tiene una ayuda mucho mejor que el componente 
nacional de un programa, lo que origine potenciales celos entre el 
Personal. Hay también el peligro potencial de aislamiento y de falta de 
integraciôn del programa gênerai y presiones externes para dar forma 
y dirigir la investigaciôn financiada externamente con mèneras que no 
son muy compatibles con el plan gênerai de investigaciôn del OIF. El 
director de investigaciôn tiene que afrontar estos desaffos sin 
comprometer el plan estratégico gênerai del OIF. También desde una 
etapa muy inicial el director tiene que comenzar a planificar una 
transiciôn fâcil, con anterioridad a la terminaciôn de la financiaciôn 
externe. 

Si se maneja debidamente, un programa de investigaciôn con 
financiaciôn externe puede proporcionar importantes beneficios. 
especialmente si incluye la provision de asistencia técnica y de 
Investigadores extranjeros experimentados que puedan aumentar y 
complementar a los cientfficos nacionales en plaza. La investigaciôn 
con financiaciôn externe puede servir como un medio importante para 
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Cuadro 5.1 Técnicas para influir en los proveedores potenciales 
de fondos para la investigaciôn 

a) Preparaciôn de un n^aterial especial, brève y fàcilmente legible que 
muestre el potencial y los beneficios reaies de la Investigaciôn. 

b) Organizaciôn de acontecimientos especiales de gran participaciôn, 
como las cérémonies de apertura e inauguraciôn de nuevas 
unidades de investigaciôn, lanzamiento de nuevas variedades de 
cultivo y otras actividades pùblicas. 

c) Conferencias a cargo de investigadores y administradores de 
investigaciôn durante diverses acontecimientos pùblicos. 

d) Visitas organizadas y viajes con guia a unidades de investigaciôn 
con especial hincapié en la presentaciôn de resultados de la 
investigaciôn. 

e) Realizaciôn de sen/icios especiales de asesoramiento a fincas 
elegidas o a regiones enteras. 

f) Realizaciôn de proyectos conjuntos de investigaciôn con el sector 
privado. 

g) Programas especiales para nifios o estudiantes, incluyendo 
escuelas especialmente seleccionadas de diverses sitios de la 
vecindad. En algunos casos. se puede influir fàcilmente en los 
padres mediante la creaciôn de una buena imagen entre sus hijos. 

h) Organizaciôn de programas de los medios de difusiôn a través de 
télévision, radio, mediante periôdicos populares. a través de 
art(culos de revistas. etc. 

i) Esfuerzos especiales para establecer buenas relaciones con los 
puntos de la comunidad encargados de la asignaciôn de recursos 
y de la adopciôn de decisiones, como por ejemplo: funcionarios 
del estado y funcionarios fédérales, cuerpos legislativos y otros. 

j) Participaciôn en actividades académicas, cuando sea posible, con 
los sistemas universltarios, particularmente mediante programas de 
formaciôn de graduados 

(Fuente: Ruttan, 1987) 

fortalecer la capacidad naclonal de Investigaciôn. La participaciôn 
extranjera puede llevar a oportunidades a largo plazo para la conexiôn 
de redes de trabajo y contactes con el resto de la comunidad 
cientifica que trabaja en problèmes similares. También puede incluir la 
formaciôn en el exterior. que, si se maneja adecuadamente. puede 
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producir bénéficies importantes. Con frecuencia, la organizaciôn de 
financiaciôn externa proporciona cientfficos extranjeros que 
reemplazan a los cientfficos nacionales importantes que estân 
participando en los programas de perfeccionamiento. 

Al buscar apoyo exterior para los programas de investigaciôn, un 
director sin experiencia previa con estas fuentes debe buscar 
asesoramiento de otros que tengan tal experiencia en el pafs. 
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APENDICE 5.1 

Redacciôn de propuestas de financiaciôn de la investigaciôn 

La habilidad para redactar propuestas de subvenciones bien 
elaboradas es una especialidad importante para la obtenciôn de 
fondos para los proyectos. Este Apéndice proporciona una brève 
introducciôn para la redacciôn de propuestas. centràndose en los 
componentes fundamentales que deben incluirse en cualquier 
propuesta. En libros como el de Bauer (1988) y Reif-Lehrer (1989) se 
dan mes detalles sobre las técnicas para buscar subvenciones. 

Portada : Algunos organizaciones que otorgan subvenciones tienen 
formatos establecidos para la portada. Cualquiera que sea el formate 
lo fundamental de la portada es incluir toda la informaciôn requerida 
y màs. La portada debe contener: 

* el nombre del programa a que se recurre; 

* la direcciôn de la oficina que maneja el programa y el nombre 
de la persona de contacto; 

* serras del remitente, numéro de teléfono y numéro de fax; y 

* el tftulo de su propuesta. 

El tftulo de una propuesta es muy importante porque es lo primero 
que se lee. Un mal tftulo puede motivar que su propuesta no reciba la 
atenciôn adecuada. Un tftulo idéal: 

* describe el proyecto o programa de investigaciôn propuesto, 

* expresa el resultado final del proyecto en lugar de los métodos, 

* indica los beneficios para los clientes, y 
^ es brève y fàcil de recordar. 

Resumen o sfntesis . El resumen debe animar a continuar al que lo 
revisa. Si el resumen no capta el interés del que lo revisa, puede 
suceder que no se lea el resto de la propuesta. Debe ser sucinto, 
resumiendo los puntos clave de la propuesta, en lugar de repetirlos. 
El resumen debe redactarse después de haber completado el resto de 
la propuesta. 
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Exposicién de problemas . La exposiciôn de problemas debe crear un 
sentido de la importancia y urgencia del proyecto propuesto. Es 
importante no suponer que la agenda financiadora tiene el mismo 
nivei de preocupaciôn o sentido de urgencia sobre el proyecto, que 
quien la subvenciôn. Este sentido de urgencia debe crearse 
documentando la necesidad del proyecto, en lugar de expresar su 
opinion sobre tal necesidad. Tal documentaciôn puede inctuir 
estadfsticas de investigaciones anteriores, citas de expertos en el 
campo y declaraciones de la necesidad o estadfsticas procedentes de 
publicaciones de la propia agencia financiadora. Al final de la 
declaraciôn de necesidades. puede argumentarse que su organizaciôn 
de investigaciôn esta muy bien preparada para tratar este problema, 
ésto es, que cuenta con la experiencia, personal e instalaciones 
necesarios para reaiizar con éxito el proyecto. 

Objetivos . Los objetivos son resultados especificos y mensurables que 
el proyecto o programa de investigaciôn propuesto prétende lograr en 
un plazo de tiempo; indican a la fuente de financiaciôn lo que se va a 
lograr al final del proyecto y quién se beneficiarà de la investigaciôn. 
Los objetivos son resultados tangibles que resuelven el problema 
identificado en la secciôn précédente. Un error comùn es discutir las 
tareas o métodos en la secciôn de objetivos de una propuesta. en 
lugar de hacer hincapié en los resultados y productos finales. 

Métodos . La secciôn de métodos describe cômo se van a cumpllr los 
objetivos. Debe describir las actividades que se van a emprender y 
cômo cumplen los objetivos, los métodos de investigaciôn que se van 
a emplear, la dotaciôn de personal y las responsabilidades de las 
diversas actividades, y los materiales y équipes necesarios. En algunos 
casos puede ser conveniente incluir secciones separadas. a 
continuaciôn de la secciôn de métodos, para describir el programa de 
tiempos (secuencia y flujo de actividades) y el personal del proyecto 
(asignando responsabilidades a personas especfficas para cada parte 
del proyecto). 

Presupuesto . El presupuesto debe estar estrechamente vinculado con 
la descripciôn de actividades que se realizarà en la secciôn de 
métodos. La fuente de financiaciôn puede dar las directrices para la 
preparaciôn del presupuesto. Si no es asf, este debe incluir como 
mfnimo las siguientes partidas: 
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1. Personal 

* salarios (especificar para cada miembro del personal 
participante) 

* cargas sociales 

* consultores/servicio contratado (especificar) 
Subtotal, Personal 

2. Otros 

* equipos (especificar) 

* suministros 

* viajes (especificar) 

* otros costos. distintos del personal (especificar) 
Subtotal, otros 

Total proyecto 

Cada uno de los capftulos del presupuesto debe exponer el gasto 
total, la cantidad con que contribuye el donante (si procède) y la 
cantidad solicitada de la fuente de financiaciôn. La mayorfa de los 
organizaciones donantes exigen que los salarios estén a cargo de la 
organizaciôn que recibe la subvenciôn. 

Planes de divulgaciôn . Es importante especificar cômo se van a 
divulgar a los usuarios ios resultados del proyecto o programa, por 
ejemplo publicaciones de investigaciôn, transferencia de tecndogla o 
publicaciones de extension, cursos de formaciôn, patrocinio de un 
seminario o conferencia, presentaciôn de los resultados en 
conferencias régionales, nacionales o internacionales. y asf 
sucesivamente. En el presupuesto puede afiadirse una partida 
independiente para los fondes necesarios para realizar actividades de 
divulgaciôn. 

Anexos . En los anexos o apéndices deben incluirse los materiales que 
apoyan su propuesta. Los anexos pueden incluir copias de las 
publicaciones de su organizaciôn que se refieren a la propuesta, los 
"curricula" del personal principal, cartes de aprobaciôn, una lista de 
otras fuentes de financiaciôn a las que se va a consulter para obtener 
fondos, etc. Debe incluirse una pagina independiente con el (ndice de 
los anexos. 
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Carta de presentaciôn . La finalidad de la carta de presentaciôn es 
volver a presentarle a la persona de contacto de la agencia de 
financiaciôn. Usted habrà mantenido anteriormente contactos con una 
persona determinada del equipo directive de la organizaciôn 
financiadora y puede desear recordarle taies contactos y los cambios 
introducidos en su propuesta basados en su contribuciôn. Las cartas 
de presentaciôn deben ser generalmente brèves y motivadoras y han 
de senalar la necesidad del proyecto o programa propuesto. 

Caracterfsticas v estilo del escrito . Es importante seguir con précision 
las directrices proporcionadas por el financiador potencial, aunque no 
sean lôgicas. El estilo de su escrito debe reflejar lo que desea la 
agencia financiadora y lo que van a buscar los que lo revisen. Esto 
puede exigir establecer contacto con personas apropiadas de la 
agencia financiadora para callbrar hasta donde estân familiarizados 
con el àrea de su propuesta. 
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6. MANEJO DE LOS RECURSOS HUMANOS 

El director de investigaciôn tiene la responsabilidad de manejar y 
dirigir los recursos humanos de la organizaciôn a fin de lograr las 
metas y objetivos de esta. 

Contrataciôn de personal 

Hay que meditar mucho y planificar cukJadosamente cualquier 
contrataciôn de personal. Nadie comprarfa una pieza cara del equipo 
ni construiria una instalaciôn cara sin una planificaciôn cuidadosa. Una 
de las mayores Inversiones en cualquier organizaciôn de investigaciôn 
es la inversion que se hace en personal. A la larga, la contrataciôn de 
Personal influirà decisivamente en la capacidad y actitud futura de una 
organizaciôn de investigaciôn para realizar eficazmente su labor 
investigadora. Por ello, la responsabilidad de la contrataciôn debe 
recaer al màximo en los directores de investigaciôn, no debiendo 
confiarse a una oficina de personal aislada de la oficina central del 
Ministerio (Sachdeva, 1988). 

La contrataciôn debe ajustarse a la misiôn, metas, objetivos y 
planes de la organizaciôn. Sin embargo, es necesaria cierta 
flexibilidad. En ocasiones puede suceder que no haya cientfficos o 
Personal técnico disponibles con las cualificaciones necesarias para 
realizar el programa de investigaciôn deseado. Por ello, los talentos 
cientfficos del equipo mâs cualificado de personal de investigaciôn 
imponen, en gran medida, las metas y objetivos realizables de la 
organizaciôn. La disponibilidad de especialidades e intereses 
especiales en el momento de la contrataciôn, puede imponer una 
nueva formulaciôn de objetivos y planes, pudiendo influir 
decisivamente en el programa de investigaciôn que puede realizar 
efectivamente la organizaciôn. 

Es un hecho reconocido que en muchas organizaciones 
gubernamentales, el proceso de contrataciôn esta sujeto a normas y 
reglamentos rigurosos que dejan relativamente poca flexibilidad al 
director de investigaciôn para la contrataciôn de personal. Sin 
embargo, lo que se expone a continuaciôn puede servir de ayuda para 
orientar la contrataciôn de cientfficos y otro personal. 

IHay que tener mucho cuidado y atenciôn para tener la seguridad 
de que se estàn contratando personas de un alto potencial 
investigador. En la medida de lo posible, la contrataciôn debe insistir 
en la calidad y no en la cantidad. En caso contrario, una organizaciôn 
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de investigaciôn puede tiegar a cargarse en exceso de personal que 
contribuye poco o nada a las metas de investigaciôn de la 
organizaciôn. 

En la contrataciôn de personal investigador, las instituciones 
pûblicas de investigaciôn se enfrentan con frecuencia a una dura 
competencia de la industria privada en cuanto a salarios y otros 
bénéficies del trabajo. Los salarios gubernamentales y el potencial de 
promociôn suelen ser inferiores a los que existen en otros sitios. Pero 
los cientfficos no se motivan solo por las recompensas econômicas. 
Si el director de investigaciôn puede crear un grupo investigador 
dinàmico que proporcione una atmôsfera motivada por el trabajo. 
puede ser posible vencer algunos inconvenientes competitivos en 
cuanto a escaias de salarios y oportunidades de promociôn. 

Una caracteristica fundamental a tener en cuenta al contratar 
cientfficos en una organizaciôn en expansion, es su potencial para 
convertirse en tutores de los cientfficos mâs jôvenes (Wolff, 1987). La 
mejor forma de aprender a investigar es servir como aprendiz bajo la 
direcciôn de un cientffico maduro y compétente. Unos pocos 
cientfficos investigadores con experiencia, en una organizaciôn 
investigadora en expansion, pueden servir como nùcleo de atracciôn 
de otros cientfficos que buscan oportunidades de trabajar con un 
cientffico respetable. Los cientfficos con experiencia desarrollan 
también una relaciôn recfproca importante con la comunidad cientffica 
internacional y con cientfficos de otros campos, aumentando asf el 
potencial de colaboraciôn con otras organizaciones. 

Los técnicos, el personal de apoyo técnico y el personal 
administrativo, prestan servicios fundamentales a los investigadores. 
Sin el apoyo adecuado, una parte considérable del tiempo de un 
cientffico se puede perder en tareas que podrfan realizar mejor 
técnicos y oficinistas especialmente capacitados. La planificaciôn de 
la investigaciôn debe incluir estimaciones del numéro y tipo del 
Personal de apoyo cientffico necesario. Al contratar personal para 
estos puestos es importante elegir personas cualificadas y tener en 
cuenta que las personas que no pueden o no quieren realizar su tarea 
se convierten en un drenaje de los recursos financieros y la moral de 
cualquier organizaciôn. 

Los directores se resisten con frecuencia a despedir a una persona 
por su mal rendimiento. De acuerdo con muchas normas y 
reglamentos de administraciôn pùblica, es diffcil o casi imposible el 
cambio de destine o destituciôn por mal rendimiento. En 
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consecuencia, una vez empleadas, muchas personas siguen en una 
organizaciôn durante gran parte de su vida profesional. La inversion 
que hace una organizaciôn en una persona que ha tenido ennpleada 
durante ai\os, puede ser muy elevada, incluyendo el costo de los 
salarios, beneficios sociales, formaciôn, via]es y otros gastos. Si el 
empleado no cumple los nivelés esperados o los cumple de forma 
insatisfactoria, esta gran inversion puede no dar resultados a la 
organizaciôn. 

Asignaciôn de deberes y responsabilidades 

Para ser eficaces, los empleados deben tener un conocimiento claro 
de sus deberes y responsabilidades. Es tarea del supervisor de) 
empleado el garantizar: 

* que se le asignan al empleado deberes y responsabilidades 
apropiados, y que los comprende claramente; 

* que los deberes y responsabilidades asignados a los empleados 
estàn en consonancia con la misiôn, metas y objetivos de ta 
organizaciôn. 

Los empleados deben tener un conocimiento claro del rendimiento 
que se espéra de ellos al realizar sus deberes y responsabilidades. 
Preferentemente. deben participar en la determinaciôn de sus metas 
y objetivos y en los criterios a aplicar para ponderar su rendimiento. 

Los deberes y responsabilidades se deben asigrmr basàndose no 
solo en el puesto de trabajo que ocupa el empleado. sino también en 
las capacidades de este. Las personas varfan mucho en cuanto a su 
capacidad de aceptaciôn de la responsabilidad y al uso eficaz de esta. 
Al asignar responsabilidades. los directores deben tener en cuenta que 
no todos los empleados tienen igual capacidad para hacer un uso 
eficaz de las responsabilidades que se les pueden asignar. 

Los directores de investigaciôn pueden utilizar la asignaciôn de 
deberes y responsabilidades como un medio de formaciôn de un 
individuo para su ascenso profesional. Aumentando el nivel de 
responsabilidad y dando un nuevo alcance a sus obligaciones, los 
directores pueden estimular a los individuos para que se preparen 
para un ascenso en su carrera profesional. Sin embargo, hay que 
vigilar estrechamente el rendimiento de las personas con nuevos 
deberes y responsabilidades, debiendo ayudarles cuando sea 
necesario, para que utilicen mejor sus nuevas posiciones a fin de 
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lograr los ob]etivos de la organizaciôn y sus propios objetivos 
personales. 

De acuerdo con Krebs (1971), los directores y administradores de 
investigaciôn afrontan el siguiente desaffo: 

'.^procurer que a los que han demostrado ser investigadores 
productives y han mostrado cualidades de mando, se les den 
todas las poslbilidades, sobre todo, tiempo suficlente para 
investigar, y que aquellos que, después de haberles dado la 
oportunidad, no han demostrado ser productives, y aquellos 
otros que hayan perdido su productividad, después de un 
esfuerzo inicial, sean dirigidos con suavidad pero con firmeza 
hacia actividades apropiadas a su talento e inclinaciôn...' 

Cuando cambia el énfasis de un programa o los nivelés de 
financiaciôn, puede ser necesario cambiar de destino a ciertas 
personas pasàndoles a nuevas àreas de investigaciôn o a nuevos 
lugares con un cambio de deberes y responsabilidades. Taies 
decisiones suelen ser dificiles, pudiendo resistirse los empleados 
asignados a un nuevo destino. 

Delegaciôn de autoridad 

La asignaciôn de deberes y responsabilidades a los empleados no es 
suficiente para garantizar su rendimiento eficaz. Para ser eficaces, los 
empleados necesitan una autoridad proporcional con sus 
responsabilidades. La autoridad se refiere hasta que punto el individuo 
tiene control sobre la planificaciôn del trabajo, métodos para hacer su 
tarea, aprobaciôn de compras y viajes. control de recursos, flexibilidad 
de tiempo. normas sobre nivelés aceptables de rendimiento, 
contrataciôn de personal. asignaciôn de responsabilidades, y 
destituciôn de subordinados y otros muchos factores. 

La delegaciôn adecuada de autoridad para el desempefio eficaz de 
responsabilidades, fue identificada como un componente importante 
en el desarrollo de una organizaciôn eficaz de investigaciôn, en una 
reciente conferencia de administradores de instituciones de 
investigaciôn forestal de la région Asia-Pacifico (Putti, 1986). El director 
de investigaciôn debe delegar suficiente autoridad a cada uno de los 
empleados de la organizaciôn, para que puedan funcionar eficazmente 
en el desempeho de sus responsabilidades. Una falta de autoridad 
puede motivar que los empleados se nieguen a aceptar en la prâctica 
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las responsabilidades asignadas. Sin embargo, una delegaclôn de 
autoiidad mayor de lo necesario, puede ocasionar que el director 
pierda et control de la organizaciôn. 

El control de los gastos debe delegarse lo menos posible. Unas 
limitaciones de caràcter gênerai sobre viajes, uso del teléfono. 
sunninistros, Ifmites de personal. uso de ordenadores, y otros gastos, 
puede ocasionar ineficacias en el rendlmiento de la investigaciôn, que 
pueden costar mucho màs que los ahorros potenciales, debido a un 
control muy estricto de los gastos (Brooks, 1 968). Algunas limitaciones 
del gasto pueden venir impuestas a la organizaciôn de investigaciôn 
por nivelés administratives superiores o por los que proveen los 
fofKlos y pueden no estar bajo el control del director de investigaciôn. 
Pero si tienen opciôn. los directores de investigaciôn deben ser cautos 
en la imposiciôn de taies limitaciones de caràcter gênerai como forma 
de controlar los gastos. Es màs bien cuestiôn de imponer limitaciones 
particulares sobre una base individuel, cuando las circunstancias lo 
justifican, como la inexperiencia o el abuso de privilegios en los 
gastos. 

Una forma eficaz de delegaclôn de autoridad es delegar un mfnimo 
de autoridad en los nuevos empleados, vigilar de cerca su uso de la 
misma e ir delegando gradualmente màs autoridad segùn indique la 
experiencia. En cualquier condiciôn, existe un potencial de abuso de 
autoridad para tograr fines personales. Los directores de investigaciôn 
deben vigilar continuamente el uso de la autoridad delegada para 
controlar su empleo equivocado y su abuso. 

Desarrolio de las capacidades individuales 

Los directores son responsables de fomentar y dar oportunidades para 
un desarrolio continuo. personal y profesional, de todas las personas 
de la organizaciôn. Esto se hace no solo para satisfacer las 
necesidades bàsicas de los individuos de crecimiento y desarrolio 
continuos. sino también para aumentar el rendlmiento de la 
organizaciôn. 

Una investigaciôn eficaz es màs un arte que una ciencia, que se 
debe aprender con el tiempo, actuando preferentemente bajo la 
direcciôn y estrecha .upers/isiôn de un cientffico destacado (Bennell 
y Zuidema, 1988). El contar con jôvenes cientfficos que sirvan como 
aprendices bajo un cientffico màs maduro, compétente y productive, 
capaz y deseoso de servir como tutor para ayudarles a desarrollar sus 
habilidades en la identificaciôn y soluciôn de problemas cientfficos. es 
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uno de los métodos màs eficaces de desarrollar cientificos 
compétentes. 

La mayoria de los sistemas educativos hacen hincapié en la 
soluclôn de problemas y la mayoria de los cientfficos jôvenes son 
compétentes en el empleo de las ultimes tecnologfas e instrumentos 
para resolver tipos determinados de problemas. Sin embargo, una de 
las tareas màs importantes de la investigaciôn es Identificar o 
encontrar problemas importantes a investigar. Para esta tarea. los 
jôvenes cientfficos reciben poca preparaciôn o ninguna en los cursos 
regulares de formaciôn (Dillon, 1982). Los jôvenes cientfficos pueden 
necesitar formaciôn adicional para llegar a ser eficaces y tener su 
propia motivaciôn. 

Los conocimientos cientfficos, tecnologfas y liabilidades tienen que 
ser fomentados continuamente durante la vida profesional de cada 
cientffico. La ciencia cambia ràpidamente y los campos cientfficos 
estabiecidos se ampifan con frecuencia en direcciones nuevas y 
productives. Continuamente se desarrollan nuevas tecnologfas y 
nuevas metodologfas. El mantenerse al dfa sobre taies avances y el 
desarrollar capacidades para utilizar los nuevos avances cientfficos es 
fundamental para todos los cientfficos. 

Un gran desaffo para ios directores de investigaciôn es encontrar 
formas de estimular a los cientfficos para mantener y ampliar sus 
capacidades investigadoras cuando van ganando en experiencia. La 
formaciôn y ensefianza a mitad de la profesiôn es fundamental para 
impartir nuevos conocimientos y capacidades a los cientfficos que 
estàn madurando en experiencia y, en ocasiones, para estimular a los 
profesionales rezagados. Para éviter su estancamiento, continuer su 
desarrollo profesional y aumentar su competencia. hay que dar a los 
cientfficos oportunidades de forma réguler, para que actùen 
mutuamente con colegas y profesionales anàlogos. Esto puede 
hacerse mediante viajes, para establecer contactos personales con 
colegas; asistencia a seminarios y talleres, cursos brèves, reuniones 
y conferencias profesionales de caràcter nacional e internacional; 
destinos temporales para trabajar con otros colegas; o de otras 
formas. Tal desarrollo profesional puede ser costoso. pero la 
alternativa, el estancamiento de cientfficos profesionales prometedores 
y la falta de avance en sus carreras, puede ser a largo plazo aùn màs 
costoso para la organizaciôn. 

Muchos cientfficos, por el temor al cambio, caen en un sistema de 
investigaciôn rutinario, sin cambios. Es fàcil continuer empleando las 
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mismas técnicas de soiuciôn de problemas que tuvieron éxito en el 
pasado. Para los cientfficos siempre hay cabos sueltos interminables 
que atender y ensayos adicionales a realizar de principios bien 
establecidos, ensayos adicionales para volver a confirmar los 
resuttados anteriores. etc. La investigaciôn, incluso sobre la materia 
màs llmitada, puede ser interminable. Sin embargo, teniendo en cuenta 
los desafios que afronta en la actualidad el sector forestal, los 
directores de investigaciôn no pueden permitirse el lujo de tener gran 
parte del escaso talento cientffico de que disponen dedicado a 
resolver problemas de escasa trascendencia para la ciencia y/o la 
sociedad. En ocasiones, para vencer la Inercia irnlividual, el director 
de investigaciôn debe animar a los cientfficos para que acepten 
oportunidades a fin de continuar su propio desarrollo y para abordar 
nuevos problemas fundamentales. empleando incentives para 
estimular su participaciôn. Con frecuencia. la investigaciôn de una 
nueva àrea puede tener un efecto estimulante en la carrera de un 
cientffico, aunque al principio pueda constituir una experiencia 
individual perturbadora. 

Aquellos investigadores que tienen talento para el manejo o la 
administraciôn, deben recibir oportunidades para desarrollar estas 
capacidades. En muchos pafses en desarrollo los directores de 
investigaciôn forestal son jôvenes y carecen de experiencia sobre 
manejo, por lo que podrian beneficiarse de una formaciôn sobre 
especialidades de manejo (Bennell y Zuidema, 1988). En aquellos 
pafses, hay que fiacer un esfuerzo especial para ofrecer formaciôn 
sobre manejo de la investigaciôn a los candidatos prometedores en 
cuanto al manejo de las organizaciones de investigaciôn forestal. 

Manejo de los équipes de investigadores 

Aunque muchos cientfficos prefieren trabajar solos en problemas 
elegidos por ellos mismos, con frecuencia se enfrentan con problemas 
para los que no tienen ni los conocimientos ni las especialidades 
técnicas necesarios para resolverlos satisfactoriamente. Para 
solucionar estos problemas pueden tener que buscar y colaborar con 
otros cdegas que tienen los talentos o conocimientos especiales que 
necesitan. El trabajo en equipo de los cientfficos es fundamental para 
muchos tipos de investigaciôn (Hagstrom, 1964). 

El trabajo en equipo es especialmente importante cuando se 
adopta un sistema de investigaciôn orientado a los problemas, en 
lugar de un sistema orientado a los instrumentes o técnicas. Un 
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sistema de investigaciôn para la soluciôn de problemas, orientado a 
las aplicaclones, requière con frecuencia un equipo de investigadores 
que representan distintos campos de conocimientos o que tienen 
distintos conocimientos y especialidades técnicas. Es diffcil el nrtanejo 
de équipes multidisciplinares de cientfTicos. sobre todo. si el equipo 
reunido para trabajar en un problema determinado no tiene 
experiencia en el trabajo conjunto. Taies equipos deben con 
frecuencia realizar un considérable esfuerzo social para aprerxler a 
hablar con otros, conseguir comprender el punto de vista de cada uno 
y aprender a trabajar juntos (Hagstrom, 1964). Los conflictos que 
surgen entre los miembros del equipo pueden requérir un tiempo 
considérable de manejo para resolvertos. 

Otro asunto que deben afrontar los directores para manejar 
equipos de investigaciôn multidisciplinares es la continuidad en el 
contrato de trabajo de los miembros del equipo una vez que se ha 
terminado la asignaciôn de trat)ajo o que se ha terminado el proyecto 
del equipo y este se deshace. El Servicio Internacional para la 
Investigaciôn Agr(cola Nacional (ISNAR, 1984) recomienda que una 
capacidad investigadora a largo plazo se desarrolla y mantiene mejor 
contando con una instituciôn de investigaciôn organizada por 
disciplinas cientfficas. Esto facilita el desarrollo de redes cientfficas, la 
révision de manuscrites entre pares y los sistemas de evaluaciôn del 
Personal. En la actualidad, es comûn en las instituciones de 
investigaciôn forestal velar por la continuidad del contrato de trabajo 
de los miembros de un equipo. Los cientfficos de una disciplina 
determinada son destinados temporalmente a equipos de investigaciôn 
orientados a la soluciôn de problemas durante un perfodo especffico 
de tiempo, en el entendimiento de que regresaràn a sus grupos 
orientados por disciplinas cuando termine el proyecto del equipo. 

Aunque el manejo de los equipos de investigaciôn présenta unas 
dificultades especiales. estos equipos multidisciplinares pueden ser 
una forma eficaz de orientar la investigaciôn a la soluciôn de 
problemas crfticos en la ordenaciôn y utilizaciôn de los bosques y los 
recursos derivados. 

Evaluaciôn del rendimiento 

La evaluaciôn del rendimiento de cada empleado constituye uria parte 
fundamental del manejo. Es la clave para évaluer cômo desarrolla 
cada empleado las tarées que tiene asignadas. Aunque se considéra 
con frecuencia desagradable y se resisten tanto los directores como 
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los empleados por Igual, las evaluaciones periôdicas del rendimiento 
proporcionan uno de los mejores medios para supervisar y controlar 
el rendimiento de los empleados en las tareas que tienen asignadas. 
Taies evaluaciones brindan informaciôn valiosa para justificar los 
ascensos. identificar los problemas que surgen y desarrollar los 
programas de formaciôn. La preocupaciôn prédominante en la 
evaluaciôn del rendimiento es mejorar el rendimiento y la 
productividad individual de una forma sistemàtica y determinada 
(Bennell. 1988b). 

La clave para una evaluaciôn eficaz del rendimiento es que el 
director enuncie claramente, con bastante anticipaciôn. cual es el 
rendimiento especffico que se espéra del empleado durante el prôximo 
perfodo de evaluaciôn. Trabajando conjuntamente, el director y el 
empleado deben desarrollar una série, mutuamente acordada, de 
metas de rendimiento claras y realistas que se deben cumplir durante 
el per(odo de evaluaciôn. Este rendimiento esperado debe explicarse 
al empleado. debiendo procurar que el empleado entienda y acepte 
las expectativas de rendimiento. En el tanscurso del perfodo de 
evaluaciôn taies metas de rendimiento pueden modificarse, segûn lo 
aconsejen las circunstancias, pero de nuevo es importante que el 
empleado participe en cualquier cambio de las normas de rendimiento. 

Lo idéal es que la evaluaciôn del rendimiento sea un proceso 
continuado durante todo el perfodo de evaluaciôn y que se adopten 
las acciones correctoras necesarias. Al final del perfodo de evaluaciôn 
se debe completar una evaluaciôn formai de rendimiento. Tal 
evaluaciôn debe referirse a las normas y metas de rendimiento 
establecidas al principio del perfodo de evaluaciôn por el director y el 
empleado. Las evaluaciones de rendimiento deben basarse en la 
opinion del director sobre la bondad con que el empleado ha 
terminado las tareas acordadas. 

Zuidema (1988) recomienda sels factores utiles para evaluar el 
rendimiento de los investigadores: 

1 . Caracterfsticas personales - quiénes son 

2. Conocimientos técnicos - que saben 

3. Capacidadeb profesionales - que pueden hacer 

4. Actividades profesionales. comportamientos - que hacen 
real mente 

5. Productos o resultados - que llevan a cabo 

6. Resultados/efectos - consecuencias. 
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Los très primeros factores sirven para pronosticar el rendimiento; los 
très ùltimos son medidas màs directas de la productividad real. En 
cada una de estas categorfas pueden establecerse criterios para 
evaluar el rendimiento individual pero la evaluaciôn de los cientfficos 
plantea problemas especlainnente diffclles. 

Al evaluar a los cientfficos, los directores pueden verse forzados a 
depender de un anàlisis de cientfficos destacados para juzgar los 
aspectos cientfficos de su trabajo. porque solo estos cientfficos, en un 
campo determinado de la ciencia, son capaces de juzgar el 
rendimiento cientffico en dicho campo. Sin embargo, tal tipo de 
anàlisis de colegas destacados suele proporcionar solo una evaluaciôn 
parcial del rendimiento de un cientffico. Los directores deben ser 
conscientes de la irrésistible tendencia de los cientfficos a criticar el 
trabajo cientffico basàndose solo en el método, la técnica o la lôgica 
cientffica (Masiow, 1970). Rara vez se critica a los cientfficos por 
trabajar en problemas poco importantes o intranscendentes. Es 
responsabilidad de los directores el garantizar que una parte 
importante de la evaluaciôn del rendimiento de un cientffico incluya 
una opinion sobre la importancia de las contribuciones cientfficas de 
un individuo para la ciencia o la sociedad. Un criterio de evaluaciôn 
igualmente importante es hasta que punto la investigaciôn de un 
individuo contribuye a las metas y objetivos de la unidad de 
investigaciôn y de la organizaciôn misma. 

Adopciôn de medidas correctoras 

Los resultados de las evaluaciones de rendimiento deben discutirse 
con la persona que esté siendo evaluada. Tal discusiôn debe hacer 
hincapié en los puntos fuertes del rendimiento del empleado, para que 
este conozca lo que se hizo correctamente y obtenga el 
reconocimiento de su rendimiento positivo. Las discusiones sobre el 
rendimiento representan una oportunidad para planificar el 
perfeccionamiento del empleado mediante ensefianza avanzada. 
capacitaciôn o asignaciôn de trabajos especiales. El supervisor 
necesita discutir con el empleado las metas a corto y largo plazo del 
empleado y sus necesidades de perfeccionamiento, acordando 
conjuntamente las acciones especfficas a adoptar para desarrollar las 
capacidades y conocimientos del empleado durante el prôximo 
perfodo de evaluaciôn. 

Las discusiones de evaluaciôn se deben centrer también en las 
deficiencias de rendimiento, donde hay necesidad de mejorar el 
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rendimiento future. Para muchos directores, el criticar el rendimiento 
de los empleados es la parte màs diffcil de la evaluaclôn del 
rendimiento. Una razôn importante de las evaluaciones de rendimiento 
es identificar las debilidades de la productividad del empleado, 
comunicàrselas al propio empleado y sugerir los medios para 
mejorarta en el futuro. En la evaluaclôn del rendimiento los 
supervisores no deben centrarse en la bùsqueda de los defectos, sino 
en la determinaciôn de lo que estuvo equivocado y de lo que puede 
hacerse para corregir en el futuro las deficiencias potenciales de 
rendimiento. Debe hacerse hincapié en encontrar las formas de 
mejorar el rerKiimiento para beneficio del empleado y de la 
organizaciôn. El sistema exacto adoptado para la evaluaclôn del 
rendimiento y la ptanificaciôn de nr>edidas correctoras puede variar 
para diferentes culturas. 

Lx)s supervisores deben comunicar al empleado las deficiencias 
especfficas de rendimiento, de tal forma que este las reconozca. Las 
evaluaciones de rendimiento por ellos mismos pueden estimular a los 
individuos a mejorar por sf mismos su rendimiento. Sin embargo, los 
directores deben tener en cuenta que en ocasiones puede ser 
rtecesario adoptar medidas correctivas para forzar a los iridividuos a 
cambiar sus rendimientos en la direcciôn conveniente o disciplinar a 
los empleados por su fracaso en mejorar hasta los nivelés esperados. 

Hay que dar oportunidad a los empleados para corregir las 
deficiencias de productividad observadas. Basàndose en la evaluaclôn 
del rendimiento. el superviser debe desarrollar, preferentemente con 
ayuda del empleado, un pian para corregir las deficiencias en un 
perfodo dado de tiempo, mediante una série de acciones especfficas. 
Las acciones propuestas para corregir las deficiencias de rendimiento 
deben vigilarse cuidadosamente, adoptando acciones décisives para 
garantizar que se remédie con prontitud cualquier deficiencia. 

Las debilidades del rerKiimiento del empleado indican la necesidad 
de mejorar la comunicaciôn y relaciôn recfproca entre empleado y 
supervisor. Los supervisores deben tomar la iniciativa para estimular 
contactes màs frecuentes con el empleado a fin de discutir el 
rendimiento del trabajo. Los directores necesitan garantizar que haya 
una creciente comunicaciôn entre el supervisor y el empleado. 
Considerando la inversion que hace una organizaciôn en la formaciôn 
de un empleado para una tarea determinada, debe hacerse cualquier 
esfuerzo para mejorar el rendimiento de los empleados para que 
puedan contribuir màs eficazmente a las metas y objetivos de la 
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organizaciôn. Sin embargo, hay que tener en cuenta que habrà 
ocasiones en que, por una u otra razôn. el rendimiento de un 
empleado disminuye demasiado para que pueda ser tolerado por la 
organjzaciôn. En tal situaciôn puede hacerse necesario el cambio de 
destino o la separaciôn de! empleado. 

Para ciertos trabajos de investigaclôn puede no ser necesario el 
contratar y emplear clentfficos Investigadores en la organizaciôn. Otras 
soluciones pueden ser màs convenlentes. como la de contratar con 
la universidad u otro personal investigador la direcciôn de la 
investigaclôn o el proporcionar subvenciones de investigaclôn 
competitivas a investigadores cualificados. La dificultad de taies 
soluciones es que los directores de investigaclôn pierden el control 
directe sobre la marcha de la investigaciôn. En el caso de becas, 
normalmente hay poco control sobre la realizaciôn del trabajo una vez 
que se concède la subvenciôn sobre la base de una propuesta. Sin 
embargo, los contratos pueden redactarse de tal modo que se exijan 
unas estrechas relaciones de trabajo entre los que financian el trabajo 
y los que lo realizan. Se necesita una habilidad considérable en la 
selecciôn de investigadores cualificados para redactar contratos que 
sean efectivos en la especificaciôn del trat^ajo a realizar y en la 
administraciôn de los contratos y subvenciones para garantizar que se 
realizan de acuerdo con los términos del contrato. Pero si se controlan 
cuidadosamente. esta es una posible altemativa para la contrataciôn 
de Personal adicional del personal permanente de una organizaciôn 
de investigaciôn. 

Al buscar candidates potenciales para puestos de trabajo, 
contratos o subvenciones, una organizaciôn de investigaciôn forestal 
no debe pasar por alto la réserva considérable de tatentos que pueden 
estar disponibles en campos clentfficos distintos del forestal. En los 
pafses en desarrollo, y también en los pafses desarrollados. hay una 
cantidad considérable de investigaciones que estàn directamente 
relacionadas con el campo forestal. que las realizan clentfficos de 
disciplinas distintas de las forestales y organizaciones de investigaciôn 
no forestales. Ecôlogos, biôlogos de fauna silvestre, antropôlogos. 
hidrôlogos. economistas agrfcolas y otras muchas especialidades 
cientfficas, tienen con frecuencia experiencia en investigaciôn 
estrechamente relacionada con el campo forestal. A falta de personal 
forestal cuallficado dentro del pafs. un director de investigaciôn forestal 
debe explorar el uso de clentfficos en disciplinas afines que puedan 
estar disponibles, ya sea mediante contrataciôn directa o mediante el 



Manejo de los recurcos humanos 64 

empleo de contratos y subvenciones de investigaciôn. Esto es 
especial mente importante al considerar las necesidades de 
investigaciôn en ciencias sociales, porque pocos investigadores 
forestales tienen una formaciôn adecuada en estos campos. 



œ 

7. FUNCION DE LIDERAZGO 

La funciôn de un buen liderazgo es una de las tareas màs importantes 
del manejo. El liderazgo ha sido definido como: 

'.„un proceso mediante el cual una persona trata de influir en 
el comporîamiento de otra (o de un grupo) con el propôsito 
expreso de lograr una meta (o metas).' 
(Marcotte, 1988. p. 168 y 170) 

Chaudhuri (1986) describe la importancia del liderazgo en el desarrollo 
satisfactorio del tractor agrfcola Swaraj en la India. 

'El éxito del proyecto Swaraj se debiô en gran parte al 
liderazgo del paladin del producto quien desarrollo unas 
relaclones eficaces con personas clave, hizo campat^a en favor 
de la causa de la tecnologfa indigène y forma un equipo unido 
para el disefio,.. la carismàtica personalidad del paladin del 
producto... lue capaz de galvanizar a los miembros, 
integràndolos en un equipo unido". 

Para motivar a los demâs, los directores tienen que tener una vision 
Clara de a donde van, que tienen que hacer para llegar y por que es 
importante cumpllr la misiôn. las metas y objetivos de la organizaciôn. 
El Padre Théodore Hesburgh, antiguo présidente de la Universidad de 
Notre Dame, dijo (Peters, 1987): 

'La verdadera esencia del liderazgo es tener una vision de 
future. Tiene que tratarse de una vision que se articula 
claramente y vigorosamente en cada ocasiôn. No se puede 
tocar una trompeta incierta'. 

Principios del liderazgo 

Los directores pueden actuar màs eficazmente como Kderes si 
adoptan los siguientes principios (adaptado en parte de Peters, 1987): 

* Elaborer un planteamiento sobre la misiôn de la organizaciôn, sus 
metas, y objetivos y sobre lo que représenta. Los directores de 
investigaciôn deben aceptar esta misiôn y utilizarla como gu(a de 
sus actividades. 
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* Eiaborar una definiciôn clara de la misiôn de la organizaciôn. Las 
definiciones de la misiôn deben ser sencillas y faciles de entender 
por todo el mundo. Esta misiôn hay que transmitirla a todos los 
empleados de la organizaciôn. para que comprendan lo que trata 
de hacer la organizaciôn y a quién sirve. No hay un liderazgo eficaz 
si los empleados no saben a dônde van, cômo lo conseguen y a 
quién sirven. 

* Manejar activamente y visiblemente. Hay que hacer saber a los 
empleados que aiguien manda en su trabajo y se preocupa del tipo 
de trabajo que liacen. Un dirigente debe ser visible y asequil3le, de 
modo que todos los empleados sepan quién manda y tengan cierto 
contacte personai con él/ella. Los dirigentes deben indicar 
mediante sus acciones el tipo de trabajo y el nivel de rendimiento 
que esperan de sus empleados. 

* Dirigir, mediante ef ejemplo personai, el desempefîo de los puestos 
de trabajo. Los empleados se dan cuenta fàcilmente de lo que 
hacen sus supervisores y a que temas, problemas y detalles 
dedican la mayor parte de su tiempo. Lo que hacen realmente los 
directores refleja sus prioridades y ésto se transmite, consciente o 
inconscientemente, a sus empleados. Los directores deben 
determinar cuàles son sus mâximas prioridades y dedicar entonces 
la mayor parte de su tiempo de trabajo a taies prioridades. Si los 
directores dedican poco tiempo a las que han declarado ser 
prioridades urgentes, los empleados tienen la seguridad de 
interpretarto como prueba de que las otras tareas a las que el 
director dedica su tiempo, son mâs importantes. 

* Escuchar activamente. En el mundo actual ràpidamente cambiante, 
los directores deben estaWecer contacte personai y escuchar con 
atenciôn a muchas personas distintas, a los clientes, empleados y 
a otros. para averiguar lo que esté sucediendo realmente en el 
mundo. Para un manejo eficaz nada sustituye a la informaciôn 
directa. 

* Delegar la responsabilidad y autoridad para actuar. Un verdadero 
liderazgo exige conocer "cuândo se permite actuar". Los 
empleados compétentes deben tener la oportunidad de desarrollar 
toda su capacidad dàndoles nivelés crecientes de responsabilidad 
y autoridad para la toma de decisiones. Es responsabilidad del 
dirigente el hacer saber claramente a los empleados que 
responsabilidades y que autoridad tienen exactamente para adoptar 
decisiones y emprender acciones proporcionadas a tal 
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responsabilidad. 

Tipos de liderazgo 

El estilo de liderazgo o direcciôn Influye mucho en el ambiante de la 
organizaciôn. Marcotte (1988) describe cuatro estilos bàsicos de 
liderazgo, segùn el grado de direcciôn y apoyo que el director da a 
los empleados. La direcciôn se refiere a la comunicaclôn de un solo 
sentido. del dirigente al subordinado, para définir la situaciôn del 
trabajo y dirigir al subordinado. El apoyo se refiere a la comunicaclôn 
de doble sentido, entre dirigente y subordinado, para comunicar con 
él o escucharle y estimularle. Marcotte sugiere que hay distintos 
nivelés de direcciôn y apoyo que pueden ser apropiados para el 
liderazgo en diferentes situaciones: 

1 . Direcciôn fuerte v apoyo escaso - estilo de liderazgo directe en que 
el dirigente define las funciones, adopta decisiones y supervisa 
atentamente. Este estilo es muy apropiado para supervisar a un 
principiante entusiasta que se entrega mucho pero tiene escasa 
competencia. 

2. Direcciôn fuerte v apovo fuerte - estilo de liderazgo de 
entrenamiento, en que el dirigente da la direcciôn pero intenta 
incorporar la contribuciôn del subordinado. Este estilo es muy 
apropiado cuando el subordinado tiene cierta competencia pero le 
falta dedicaciôn. 

3. Direcciôn escasa. apoyo fuerte - estilo de liderazgo de apoyo, en 
que el subordinado se dedica a la soluciôn de problèmes y a la 
toma de decisiones y el dirigente facilita el trabajo y lo reconoce. 
Este estilo es muy apropiado cuando el subordinado tiene 
competencia pero carece de confianza en sf mismo. 

4. Direcciôn escasa v aoovo escaso - estilo de liderazgo de 
delegaciôn en que el dirigente y el subordinado acuerdan 
conjuntamente la definiclôn de los problèmes y se delega en el 
subordinado la toma de decisiones. Este estilo es muy apropiado 
cuando el subordinado tiene competencia y esta motivado para 
lograr un alto nivel de rendimiento. 

Un liderazgo acertado requière que los dirigentes sean flexibles en su 
sistema de liderazgo. Deben conocer suficientemente bien a su 
Personal para conocer que estilo de liderazgo va mejor con cada 
miembro del personal para lograr el nivel deseado de rendimiento. 
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El liderazgo, dentro de una organizaciôn de investigaciôn, afronta 
desaffos especiales. El director de investigaciôn debe motivar a un 
grupo diverso de individuos, muy bien preparados y potenclalmente 
creativos, para que trabajen juntos a fin de lograr las metas y objetivos 
de la organizaciôn. El estilo de liderazgo dependerà de la 
personalidad, confianza, valores y motivaciones del director; de la 
motivaciôn de los Investigadores, de su formaciôn, experiencia, 
entrega y conocimiento de las metas de la organizaciôn; y de los 
recursos, mandate y responsabilidad de la propia organizaciôn 
(Bennell y Zuidema, 1988). 

Los directores de las organizaciones de investigaciôn no pueden 
depender de un control riguroso para dirigir a los cientfficos y forzarles 
a una observancia estricta de unos planes predeterminados. La 
Ciencia tiene poco de repetitivo y rutinario para llevar de por si a una 
especificaciôn y mediciôn clara del trabajo, orientada por tareas. La 
investigaciôn no se presta de por sf a ser got>ernada por una direcciôn 
fuerte y vertical. La tarea del dirigente en una organizaciôn de 
investigaciôn es proporclonar un ambiente de trabajo y un sistema de 
retribuciones que motive a los cientfficos a llegar a ser sus propios 
dirigentes, siendo productives. 

El liderazgo de manejo es el factor mâs importante que afecta a la 
productividad de una organizaciôn (RanftI, 1986). Aùn admitiendo que 
el liderazgo es diffcii de définir, RanftI (1986) desarrollô el perfii de las 
caracterfsticas deseables de un Kder destacado (véase el Apéndice 
7.1) basàndose en un estudio a largo plazo que incluye anàlisis de 
mes de 3.500 directores de 59 grandes organizaciones de la industria, 
el gobierno y la educaciôn. 

Quizàs el liderazgo màs eficaz de todos es el manejo directive con 
el ejemplo (Peters, 1987). Los directores de investigaciôn, con la vision 
de la organizaciôn que ellos adoptan. su actitud hacia los empleados, 
sus habites personales de trabajo y otro gran numéro de costumbres, 
sirven de ejemplo, lo intenten o no. sobre el tipo de persona que 
desearfan que fuesen sus empleados. Si los directores de 
Investigaciôn desean lograr un cierto tipo de comportamiento por 
parte de sus empleados, deben practicar lo que predican y constituir 
un ejemplo a seguir. La forma con que los directores realizan su 
propio trabajo en el cargo tendra un efecto importante sobre el 
comportamiento del empleado. 

Pocas personas poseen todas las caracterfsticas de un Kder 
destacado, pero algunas tienen màs que otras. Una tarea importanlt. 
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del manejo directivo de investigaciôn es identificar lo antes posible a 
aquellas personas de la organizaciôn que muestran un potencial de 
liderazgo, a fin de que puedan recibir formaciôn y experiencia que 
favorezcan su propia capacidad de liderazgo. 
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APENDICE 7.1 
Cualidades distintivas de un dirigente destacado 

(adaptado de RanftI. 1986) 

UN DIRIGENTE DESTACADO 

Constituve un eiemplo especlalment e positivo como oersona 

* Es extraordinariamente compétente 

* Tiene calidad y rapidez mental 

* Es especlalmente creativo. Innovador, y no tradicional, es un 
individuo ùnico 

* Esta muy motivado de por si. seguro de si mismo, y tiene 
autocontrd 

* Tiene integridad. valores y normes extraordinariamente elevadas; 
se mantiene por encima de las poifticas de la organizaciôn 

* Tiene unos môviles extraordinariamente elevados, y un firme 
sentido de resoluciôn y entrega 

* Esta totalmente entregado y nunca en sen^icio propio; évita la 
astucia 

* Tiene una fuerte orientaciôn positiva 

* Demuestra un total autodominio 

* Tiene un alto nivel merecido de autorespeto y autoestima 

* Es aceptado claramente como IfcJer 

* Acepta y disfruta el papel de Ifder pero con humildad 

* Esta dispuesto a un trabajo màs duro que los otros miembros del 
equipo 

* Tiene particularmente una gran vltalidad, resistencia y energla de 
réserva 

* Esta continuamente buscando, aprendiendo, desarrollando, 
ampliando. evolucionando 

* Es un "ganador". 

Adopta un enfoaue dinémico hacia las actividadcs 

* Esté orientado a la acciôn, con una energfa irrésistible para llevar 
a cabo y conseguir 

* Es rapide para medir los méritos de la gente, sus ideas y 
oportunidades 

* Utiliza una personalidad persuasiva en lugar de la fuerza del poder 
para conseguir que se hagan las cosas 
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* Es tenaz, persévéra trente a los obstâculos 

* Siempre ve las cosas de principio a fin con éxito 

* Toma decislones y hace lo que hay que hacer, incluso aunque sea 
impopular y pueda prcxlucir crfticas 

* Busca continuamente sistemas nuevos y mejores 

* Es visionario, hâbii para predecir necesidades y aplicaciones 
futuras de carâcter tecnolôgico y operativo 

* Siempre ve nuevos desaffos y nuevos campos a conquistar 

Çpnglqgg dg I» qentg Ip mejor 



Esta fuertemente inclinado hacia la gente 

Demuestra un gran respeto por la dignidad humana 

Esta especialmente dotado para tratar con la gente y motivarla 

Tiene metas bien definidas y justificadas y motiva con éxito a sus 

colaboradores para que le ayuden a lograrlas 

* Tiene confianza en la gente y transmite eficazmente dicha 
confianza 

* Produce un sinergismo dinémico dentro de los grupos 

* Es estimulante y catalizador; comunica una actitud de "poder es 
hacer" en todas las acciones 

* Mantiene un clima estimulante en la organizaciôn e infunde 
entusiasmo 

* Ayuda a los subordinados a lograr todo su potencial 

Demuest ra una oran habllidad al diriqir las operaciones cotidianas 



* Integra conceptualmente todas las facetas de la operaciôn 

* Tiene un fuerte sentido de la puntualidad y de los Kmites - percibe 
con précision "cuândo" y "cuânto" en cada situaciôn 

* Tiene una extraordinaria facilidad para penetrar a través de la 
complejidad 

* Sépara las cosas irrelevantes e Identifica los factores impulsores 
reaies 

* Da soluclones précticas a los problemas diffciles y transmite con 
éxito las soluclones a los demàs 

* Percibe lo que puede ir mal y desarrolla planes preventivos 

* Mantiene el control de todas las situaciones 
Se desempefta con relativa facilidad en tiempos de presiôn 

* Demuestra una sencillez "élégante" en todas las acciones. 



* 
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8. SERVICIOS DE APOYO CIENTIFICO 

Los servicios de apoyo cientifico existen para apoyar el trabajo de los 
cientfRcos de la organizaciôn. Pueden contribuir también a otras metas 
de la organizaciôn. 

Bibliotecas y otros nfiedios de acceso a la informaciôn cientifica y 
tecnolôgica 

Para la mayorià de los investigadores, las bibliotecas representan el 
principal acceso a la bibliografia cientffica y tecnolôgica murxlial. 
Muchos investigadores mantierien también pequenas colecciones de 
publicaciones que son de interés inmediato para su trabajo. 

Con el fin de manterterse al dia sobre los nuevos avances en 
campos cientfficos determinados. las bibliotecas pueden: 

* suscribirse o tener acceso a las revistas fundamentales 

* comprar o tener acceso periôdicamente a libres 

* suscribirse o tener acceso a revistas de resùmenes y/o a revistas 
como 'Current Contents' (Indices Recientes), que reproducen las 
paginas tituiares de las principales revistas cientfficas. 

Los investigadores pueden: 

^ escribir para obtener copias de artfculos de interés de los autores 

* introducirse en las listas de distribuciôn (con frecuencia gratuitas) 
de las redes de investigaciôn para conseguir hojas informativas. 
que informan a menudo sobre nuevas publicaciones 

* cartearse con otros cientfficos para intercambiar informaciôn 

* visltar a otros cientfficos en otras instalaciones de investigaciôn 
para informarse sobre los ùltimos avances 

* visltar bibliotecas de universidades y de otras organizaciones de 
investigaciôn 

* utnizar computadoras para tener acceso a bases de datos de 
informaciôn. 

La bibliografia mundial esta aumentarxlo ràpidamente en todas las 
éreas cientfficas. Con la proliferaciôn de revistas cientfficas, libros y 
otras fuentes de informaciôn. la mayoria de los presupuestos de 
investigaciôn forestal no pueden proporcionar a cada cientfHco forxios 
suficientes para atender directamente todas sus necesidades de 
informaciôn. Ademàs. muchas disciplinas ajenas al sector forestal 
estân realizarxlo investigaciones relacionadas con este sector, de las 
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que se informa en publicaciones distintas de las forestales de caràcter 
tradicional. Cada vez es màs diffcil localizar la bibliograffa que interesa 
a los diverses campos de la investigaciôn forestal, especialmente los 
interdisciplinarios como la agrosilvicultura y la silvicultura social. Para 
localizar y obtener la bibliograf(a que interesa al sector forestal, los 
investigadores forestales pueden solicitar ayuda de aquellos 
bibliotecarios profesionales que estàn especialmente informados sobre 
tal bibliografia. 

El costo creciente de libros y suscripciôn a revistas, aconseja la 
necesidad de contar con menos bibliotecas pero mejor equipadas y 
dotadas. 

Cuando los fondos son limitados. los directores de investigaciôn 
han de adoptar algunas decisiones diffciles sobre la cuantfa de los 
fondos que deben invertirse para la dotaciôn de sen/icios de 
biblioteca. No es esta una décision fàcil de adoptar. El efecto sobre la 
investigaciôn de las decisiones referentes a la dotaciôn de servicios de 
biblioteca suele variar mucho y es diffcil de cuantificar. Algunos 
cientfficos dependen mucho de las bibliotecas y de los servicios 
bibliogràficos y sus investigaciones pueden verse afectadas de forma 
importante. Otros cientfficos utilizan muy poco los servicios de 
biblioteca y sus investigaciones pueden verse reiativamente poco 
afectadas por tal décision. 

Servicios estadfsfticos 

Los conceptos estadisticos juegan un papel fundamental en la 
planificaciôn de la investigaciôn y en el diseno de los expérimentes 
(Berg. 1980). La mayorfa de los cientfficos graduados dedicados a la 
investigaciôn forestal son conscientes de la importancia de la 
estadfstica en el disefîo de expérimentes y en el anàlisis de los datos 
y han adquirido cierto conocimiento y habilidad en el empleo de la 
estadfstica en la investigaciôn. Pero es raro que ésto sea suficiente 
para atender todas sus necesidades. 

El satisfacer la necesidad de servicios estadfsticos puede 
representar un desaffo para el director de investigaciôn forestal. Los 
servicios estadfsticos se pueden proporcionar de distintas formas. Una 
soluciôn. para una gran organizaciôn de investigaciôn forestal. es 
emplear un estadfstico, a tiempo complète o parcial, para que dé los 
servicios estadfsticos necesarios a los cientfficos. Sin embargo, la 
organizaciôn debe contar con un numéro importante de cientfficos 
para justificar este gasto, a menos que algunos de los costos y 
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servicbs del estadfstico puedan compartirse con otra organizaciôn. Si 
otras organizaciones prôximas de investigaciôn en temas afines 
cuentan con capacidad estadfstica, o la necesitan, pueden compartirse 
los costos y la utilizaciôn del experto entre varias organizaciones. 

Si se dispone de capacidad estadfstica fuera de la organizaciôn. se 
puede intenter contratar sus servicios. Esta puede ser una soluciôn 
para las organizaciones de investigaciôn pequefias donde no se 
necesita un estadfstico a tiempo completo. La dificultad de este 
sistema es que puede suceder que no estén disponibles los servicios 
cuarKio se necesitan, lo que se traduce en largos retrasos en el 
asesoramiento estadfstico de los cientfficos . Ademàs, los estadfsticos 
ajenos a la Investigaciôn forestal pueden no contar con el 
corKx:imiento y la comprensiôn necesaria sobre los problemas y 
metodologfàs de la investigaciôn forestal, para poder ser eficaces. 

Finalmente, uno o màs cientfficos u otros profesionales 
cualificados, podrfan recibir una formaciôn especial para aumentar sus 
corKx:imientos estadfsticos. en el entendimiento de que ayudaràn a los 
otros miembros de la organizaciôn cuando lo necesiten, como parte 
de su trabajo, durante un perfodo de tiempo. 

La fomna de proporcionar los servicios estadfsticos déterminera en 
gran medida, que clase de servicios se pueda dar. Aunque estos 
servicios no son los ùnicos que influyen en la calidad de la 
investigaciôn. desempef^an un papel importante en muchas àreas de 
la investigaciôn forestal y no deben ser descuidados. 

Por otra parte, la estadfstica puede emplearse mal. La estadfstica 
no es el factor màs importante y fundamental en muchas àreas de la 
investigaciôn. La meta de una gran parte de la Investigaciôn forestal 
es producir resultados que sean utiles en la pràctica, y los resultados 
Ijtiles no suponen necesarlamente un gran esfuerzo estadfstico. La 
estadfstica debe aplicarse siempre con sentido comùn y conociendo 
cuâles son las metas pràcticas que se tratan de alcanzar. 

Servicios Informéticot 

El uso muy extendido de las computadoras en muchos campos de la 
investigaciôn cientffica, esta cambiando radicalmente la forma en que 
se realiza la investigaciôn. Las computadoras han aumentado muclio 
la capacidad de los investigadores para realizar anàlisis estadfsticos 
y procesar y analizar énormes cantidades de datos. Esto permlte 
desarrollar nuevas formas de presentaciôn gràfica de los datos, lo que 
favorece las interpretaciones teôricas de los resultados de la 
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investigaciôn. Los cientfficos dependen cada vez màs de las 
computadoras para el procesamiento de textos. anàlisis de datos, 
mcxJelizaciôn y otras tarées. El uso de las computadoras se esta 
exterKJiendo por todos los campos de la investigaciôn forestal y se 
aplica en todas las disciplinas. 

Los investigadores forestales emplean las computadoras para: 

* Registrar y analizar datos. con la computadora unida directamente 
al equipo de mediciôn. a fin de registrar y analizar automàticamente 
los datos, segùn se obtienen. 

* Manejo de bases de datos, pudiendo accéder a los datos de 
muchas formas, con rapidez y économie. 

* Anàlisis mediante hoja de calcule para la manipulaciôn y anàlisis de 
muchos tlpos diferentes de datos. 

* Anàlisis estadtetico, con muchos tipos diferentes de programas, 
para resumir, analizar, présenter y registrar datos. 

* Modelizaciôn matemàtica, para simuler procesos ffsicos y 
biolôgicos que tienen lugar en la naturaleza. 

* Anàlisis de impactos de las altemativas de ordenaciôn de sistemas 
naturales complejos. 

* Procesamiento de textos para preparar cartes, informes, 
publicaciones y otros documentes. 

* Gràficos, para preparar diagramas, gràficos circulares y muchas 
otras formas de presentaciôn de datos para conferencias. 
publicaciones, etc. 

* Publicaciôn de escritorio para elaborar hojas informativas y otros 
materiales impresos, evitando formas de publicaciôn màs costosas 
y que exigen mucho tiempo. 

* Comunicaciôn entre investigadores, instalaciones de investigaciôn 
y otros. unidos electrônicamente mediante Ifneas telefônicas o con 
utiiizaciôn de satélites. 

Une de las soluciones para la dotaciôn de servicios informàticos es 
instalar une gran computadora central, bajo la direcciôn y control del 
Personal de servicios informàticos que maneja toda la informàtica de 
la organizaciôn. Esta era la ùnica opciôn viable en el desarrollo inicial 
de las computadoras. Aunque algunas de las necesidades de servicios 
informàticos de une organizaciôn se pueden atender satisfactoriamente 
de esta forma, es raro que resuite satisfactoria en gênerai como medio 
de proporcionar apoyo de servicios informàticos a la investigaciôn. 
Con tel sistema, el servicio a la investigaciôn se convierte 
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invariablemente en una consideraciôn secundaria. Se da prioridad al 
cumplimiento de las tareas administrativas y de manejo de los que 
supervisan la Instalaciôn central de informàtica. Los informes 
administrativos. las nôminas. la contabilidad y otras tareas 
administrativas que son a plazo fijo adquieren prioridad sobre la 
investigaciôn. La informàtica para la investigaciôn se puede retrasar 
durante dfas en momentos de agobio del mes o det ai\o. La memoria 
central de la computadora puede ser limitada y los investigadores 
pueden contar con una capacidad inadecuada cuando lo necesitan. 
Cualquier ahorro aparente résultante de unas instalaciones 
informàticas centralizadas para la investigaciôn. se pierde con 
frecuencia por los continues retrasos y los largos perfodos de espéra 
para terminer el trabajo cientffico, para poder continuar con nuevos 
anâlisis. Taies interrupciones del trabajo de investigaciôn, raramente 
se consideran al analizar la eficacia del empleo de la informàtica. 

En la actualidad gran parte de las necesidades informàticas de los 
cientfficos se pueden atender mediante el uso de computadoras 
personales. La computadora Personal ha aumentado ràpidamente de 
capacidad y actuaimente sobrepasa la capacidad de muchas 
computadoras grandes de hace una o dos décadas. La rapide bajada 
de los precios, ha puesto las computadoras al alcance de muchos 
cientfficos de todo el mundo. En la actualidad hay un gran numéro de 
excelentes programas comerciales stàndar para computadoras 
personales, incluyendo programas para el procesamiento de textos. 
anâlisis con hojas de càlculo. manejo de bases de datos, gràficos, 
anâlisis estadfstico y muchas otras aplicaciones especiales. La mayoria 
de los cientfficos pueden encontrar con facilidad programas faciles de 
utilizar para atender gran variedad de sus necesidades. 

En muchas organizaciones grandes el uso creciente de las 
computadoras ha llevado a un sistema informàtico combinado que 
Integra una computadora central y una série de computadoras 
personales en lo que se denomina una red de àrea local (RAL). La 
organizaciôn mantiene un sistema central con una computadora 
grande que esta unida electrônicamente con una red de computadoras 
personales descentrallzadas situadas en las mesas de trabajo de los 
miembros del personal. Las tareas de procesamiento con la 
computadora grande y el mantenlmiento de los grarKles archivos y 
bases de datos lo realiza el personal encargado de la computadora 
central. Las computadoras personales las emplean los miembros del 
Personal para atender sus propias necesidades, teniendo acceso a l( 
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archivos almacenados en la computadora central y a la capacidad 
informàtica de esta. Este tipo de sistema infornrràtico hfbrido se esté 
desarollando ràpidamente. 

El establecimiento de un sistema informàtico para el apoyo de la 
investigaciôn requière un nivel considerat^le de concx:imientos y una 
réflexion cuidadosa sobre los usos a que se pueden destinar las 
computadoras en la organizaciôn. Independientemente del sistema 
infornnàtico adoptado por una organizaciôn de investigaciôn, hay que 
ser conscientes de que el uso de las computadoras requière 
capacidades y conocimientos especiales. El personal necesitarà 
formaclôn en el uso de los equipos y de los diversos programas 
informàticos y de sus aplicaciones al sector forestal. Habrà que hacer 
una provision especial para obtener ayuda técnica en la selecciôn, 
instalaciôn, mantenimiento y uso de los equipos informàticos. 

En algunos casos, ciertas necesidades especiales de servicios 
Informàticos pueden exigir una capacidad en programaciôn informàtica 
que no poseen muchos cientfficos. Para atender estas necesidades 
puede ocurrir que las organizaciones de investigaciôn tengan que 
contar con los servicios de programadores informàticos, como 
miembros del personal o en base a una contrataciôn. 

Servicios de publicaciones 

Muchas organizaciones de investigaciôn mantienen una especie de 
grupo encargado del servicio de publicaciones que es responsable de 
publicar y divulgar los resultados de la investigaciôn y de producir 
otras publicaciones que necesita la organizaciôn. El grupo encargado 
del servicio de publicaciones proporciona en reaiidad muchos 
servicios a una organizaciôn de investigaciôn. Estos son: 

* ayudar a los cientffîcos en la preparaciôn de manuscritos para 
publicaciôn mediante ediciôn, mecanograffa, elaboraciôn de 
gràficos. cuadros, y otras ilustraciones; 

* mantener el control de calidad de las publicaciones para garantizar 
su validez editorial y cientffica. mediante la ediciôn de manuscritos 
y obtenciôn de las revisiones entre pares; 

* publicar y distribuir informes de investigaciôn técnicos y populares. 
como producto de los resultados de la investigaciôn; 

* proporcionar u obtener servicios de traducciôn para atender 
necesidades especiales de idiomes de algunas publicaciones; 

* publicar y distribuir informaclôn no técnica referente a la 
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administraciôn y manejo de la organizaciôn. 

Un buen editor, con ayudantes cualificados, puede hacer mucho para 
mejorar la calidad de las publicaciones cientfficas y técnicas 
prcx:edentes de una organizaclôn de investigaciôn. Debe estar 
especializado en la ediclôn de publicaciones cientfficas en el idioma 
(o idiomas) en que se publiquen y en la elaboraciôn del matériel para 
su publicaciôn. Un editor de una organizaclôn de investigaciôn forestal 
debe estar familiarizado con la materia que se édita, ya sea a través 
de su experiencia como investigador forestal o mediante un programa 
sistenfiàtico de formaciôn, en campo y laboratorio, destinado a 
familiarizar a una persona que no es cientffica con las investigaciones 
que se estân llevando a catx) en la organizaclôn. Un editor debe estar 
enterado de quienes son los destinatarios potenclales de los 
resuttados de las Investigaciones. producidos en la organizaclôn y de 
los cauces efectivos para divulgar los resuttados de la investigaciôn a 
fin de que ileguen a los destinatarios que se prétende. 

Los directores de investigaciôn deben prograniar la dotaciôn de 
fondos adecuados para financier la publicaciôn de los resultados de 
la investigaciôn y para su divulgaciôn a los usuarios. Mal puede 
justificarse el realizar un programa de investigaciôn sobre silvicultura 
y productos forestales si los resultados nunca llegan a los usuarios 
potenciales. 
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9. SERVICIOS ADMINISTRATIVOS 

Los servicios administrativos suelen incluir las siguientes funciones: 
administraciôn del personal. administraciôn de compras, 
administraciôn financiera. administraciôn del patrimonio y 
administraciôn de oficina. En las grandes organizaciones de 
investigaciôn puede ser necesario establecer un grupo administrative 
independiente para cada funciôn de utilidad. En las organizaciones 
p>equertes cada funciôn la puede desempenar una persona o se 
pueden combinar varias funciones y desempefteirtas en una unidad. 

Administraciôn del personal 

La funciôn de la administraciôn del personal es administrer la 
contrataciôn, formaciôn y desarrollo profesional del personal de la 
organizaciôn y mantener los antécédentes del mismo. Puede 
encargarse también de las nôminas, las relaciones laborales y el 
manejo de los t>eneficios complementarios. Aunque la administraciôn 
del Personal, en sentido amplio, es responsabilidad de todos los 
supervisores de una organizaciôn, muchas centralizan por lo menos 
algunas de la funciones de la administraciôn del personal. 

Las poifticas de empleo y de administraciôn del personal de la 
mayorla de las organizaciones gubemamentales estàn limitadas por la 
legislaciôn. reglamentos y directrices poifticas establecidas por una 
autoridad de rango superior dentro del gobiemo. Estas varian de unos 
a otros pafses y pueden variar también entre distintas agencias del 
mismo pafs. no pudierKio analizarse en este documento. La discusiôn 
de carâcter gênerai que aqu( se hace hay que interpretarla teniendo 
en cuenta las limitaciones organizativas particulares que afronta cada 
organizaciôn. 

Piantficaciôn a laroo olaz o del Personal 

Todas las organizaciones deben contar con un plan a largo plazo para 
la dotaciôn future de personal, que esté estrechamente vinculado con 
los plenes estretégicos y progremàticos de le orgenizeciôn. Tel plen 
debe incluir un enàlisis de le doteciôn ectuel de personel de le 
orgenizeciôn, les directrices futures de los progremes, les necesidedes 
previstes de personel pera etender teles directrices, los celenderios 
provisioneles de escensos, tresledos, nuevos destinos y jubileciones 
y esf mismo les nueves necesidedes previstes de personel durente los 
prôximos eAos. Les necesidedes de personel deben incluir une 
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descripciôn de las especiaiidades y conocimientos que van a 
necesitarse probablemente, las procedenclas del personal futuro y la 
disponibilldad esperada de personal con las cualificaciones deseadas. 
Si la oferta prevista del personal necesario no atiende la demanda 
prevista, habrâ que considerar cômo podrfe resolverse esta deficiencla. 

Contrataciôn 

La autoridad para la contrataciôn de personal a fin de cubrir los 
puestos vacantes, suele estar muy limltada por las leyes, reglamentos 
y poifticas gubernamentales. Sin embargo, dentro de estas 
limitaciones, hay que hacertodos los esfuerzos posibles para contratar 
los candidatos mejor calificados para cualquier puesto vacante. 
Teniendo en cuenta los salarios, la formaciôn y otros gastos de 
Personal, la inversion de una organizaciôn en personal es una de las 
mayores inversiones que tendra que hacer en el futuro. El estaWecer, 
por ejemplo, un compromiso profesional. emplearido a un cientffico 
investigador, es una importante décision de inversion de capital para 
cualquier organizaciôn. Esto compromete a la organizaciôn a hacer 
grandes inversiones anuales de fondos en el futuro, en salarios y 
gastos, que con frecuencia sobrepasan en mucho a los otros gastos 
de operaciôn. 

Para cualquier décision que implique una gran inversion de capital, 
hay que hacer un anâlisis y evaluaciôn sistemâticos. Hay que définir 
las especificaciones del puesto de trabajo de la forma màs précisa 
posible y evaluar cuidadosamente las calificaciones de los candidatos 
potenciales. 

Desarrollo profesional 

Los directores de investigaciôn. supervisores y personal responsable 
de la administraciôn del personal, tienen la responsabilidad de 
determinar los intereses y capacidades de los empleados, a fin de 
poder desarrollar la formaciôn y experiencias en el trabajo que 
aumenten las capacidades y conocimientos de los mismos. Los 
empleados con conocimientos y capacidades perfeccionados 
desempenaràn probablemente mejor su trabajo y estaràn en mejores 
condiciones de ser elegidos para ascender y ocupar las vacantes 
previstas. Toda organizaciôn necesita contar con un cuadro de 
Personal formado y capaz, que pueda pasar a posiciones superiores 
con una m(nima interrupciôn de las operaciones en marcha. Todo 
supervisor debe tener asignada la responsabilidad del desarro 
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profesional de los empleados a quienes supervisa. 

Formaclôn 

Cada organizaciôn tiene un conjunto propio y exclusive de 
procedimientos para realizar ciertas tareas, con oficina, laboratorio y 
equipo de campo especiales a utilizar. Todo empleado requière cierta 
formaciôn en procedimientos organizativos, uso de los equipos y 
seguridad, como mfnimo. Los empleados necesitan también formaciôn 
para desarrollar nuevos conocimientos y mejorar sus capacidades, 
para poder contribuir màs eficazmente al logro las metas de la 
organizaciôn y las propias metas personales. La responsabilidad de la 
formaciôn la comparten los directores de investigaciôn, los 
supervisores. y los directives de la administraciôn del Personal. 

Los directores de investigaciôn son responsables de: 

* identificar las necesidades de formaciôn y desarrollo, 

* desarrollar planes de formaciôn de los empleados para atender las 
necesidades, 

* determinar las majores fuentes de experiencia y las oportunidades 
para atender las diversas necesidades de formaciôn. 

* organizar las actividades de formaciôn programadas 

* documenter las actividades de formaciôn, y 

* garantizar que los empleados tengan la oportunidad de utilizar y 
aplicar en el trabajo los nuevos conocimientos y capacidades, 
después de su formaciôn. 

Ascensos v nuevos destines 

Como parte del desarrollo profesional, los empleados de una 
organizaciôn son recompensados normalmente por su buen 
rendimiento en el trabajo, mediante ascenso o con un nuevo destine. 
Una de las tareas màs diffciles de la administraciôn del Personal es 
supervisar el ascenso de los empleados. Todos los empleados confian 
en ser recompensados por su buen rendimiento, con alguna ferma de 
ascenso en el trabajo. La administraciôn del Personal incluye el 
establecimiento y administraciôn de las normes de calificaciôn para les 
ascensos, a fin de garantizar un trato equitativo de los empleados. Un 
buen sistema de ascensos que récompense un mejor rendimiento con 
un ascenso profesional, sirve como incentive para cempertarse bien 
en el logro de las metas de la organizaciôn y como satisfacciôn de los 
empleados en su trabajo. 
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A veces, la organizaciôn necesita cambiar las funciones de un 
cargo para el desarrollo profesional o para atender las necesidades de 
la organizaciôn. Esto puede resultar duro para el empleado pero 
puede ser necesarlo para avanzar en el cumplimiento de los fines de 
la organizaciôn. En ciertas ocasiones. los empleados pueden soticitar 
un cambio de destine por razones personales. A fin de retener a un 
empleado compétente que tiene las capacidades y conocimientos 
deseados, la organizaciôn puede decidir aceptar taies solicitudes de 
cambio de destine, cuando es posible. siempre que no interfiera 
materialmente en el logro de los objetivos de la organizaciôn. 

Separaç'én y jubilaçl6n 

La administraciôn del personal es responsable de tramitar las 
separaciones voluntarias e involuntarias de los empleados de una 
organizaciôn. Las separaciones voluntarias, en que un empleado déjà 
la organizaciôn a peticiôn propia, requieren normalmente la 
documentaciôn del archive de servicios del empleado y la 
determinaciôn de cuàles son, si los hay, los bénéficies que le 
corresporKien. l-as separaciones involuntarias pueden requérir pruebas 
documentales de su mal rendimiento, la tramitaciôn de peticiones 
légales de los empleados amenazados de separaciôn y la 
determinaciôn de cuàles son, si los hay, los bénéficies que se le 
det)en por sus servicios. Es posible que la administraciôn del personal 
tenga que aconsejar a les empleados antes de su jubilaciôn sobre los 
bénéficies y procedimientes de jubilaciôn y llevar el trabaje burocràtice 
que implica la misma. 

Administraciôn de comprat 

Las organizaciones de investigaciôn deben cemprar suministros y 
equipos y centratar servicios para realizar su misiôn. Con frecuencia, 
la compra de bienes y servicios esté muy limitada por requisitos 
légales y reglamentarios. Aunque es cenveniente contar con una 
autoridad descentralizada para obtener los bienes y servicios 
necesarios, partiende de la base de que los que estàn màs cerca del 
problema son los màs conscientes de le que se necesita. las 
complejidades especiales de la compra y contrataciôn justifican un 
fuerte nivel de control centraUzade de este preceso. 

En la mayoria de las organizaciones gubernamentales, la autoridad 
para la compra de bienes y servicios tiende a ester centralizada en un 
grupe especial de cempras o aprevisienamientos, aunque se puede 
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autorizar individualmente a hacer gastos limitados para fines 
claramente especificados. Las compras se centralizan porque se 
necesitan capacidades y experiencias especiales, de caràcter légal, 
mercantil y contable para cumplir las numerosas leyes y reglamentos 
que se aplican con frecuencia a taies compras. Estas se centralizan 
también para contrôler mejor los potenciales abusos en el desemboiso 
de los fondos. Otra razôn de la centralizaclôn de las compras es 
aprovechar la ventaja econômica que ofrece la compra de grandes 
cantidades de aïKculos. 

Algunos artfculos y servicios se obtienen mediante contratos 
especiales con los vendedores y suministradores. Taies contratos 
requieren, con frecuencia, procedimientos de licitaciôn competltivos, 
que suelen incluir la preparaciôn y révision de especificaciones 
técnicas, la elaboraciôn de los documentos légales de contrataciôn y 
de los procedimientos de licitaciôn. 

La administraciôn de compras debe déterminer las necesidades, las 
mejores fuentes de suministro para satisfacertas, obtener los art(culos 
y servicios, distribuir los art(culos y superviser la distribuciôn de 
servicios, mantener registros de las transacciones financieras y 
preparar Informes de las operaciones financieras, segùn se précise. 

Administaciôn financiera 

Las responsabilidades de la administraciôn financiera pueden incluir 
lo siguiente: 

* Ayudar a la preparaciôn de planes financieros, presupuestos y 
otras solicitudes de fondos. 

* Mantener registros y datos para ayudar a la direcciôn de la 
investigaciôn en la determinaciôn de las futures necesidades de 
fondos. 

* Distribuir los fondos asignados y otros fondos de acuerdo con las 
leyes y directrices aplicables. 

"^ Administrer el pago de las peticiones econômicas de los 
vendedores que suministran articules y servicios a la organizaciôn 
y el reemboiso de gastos autorizados de los empleados. 

* Establecer contrôles financieros para tener la garantie de que los 
fondos se gastan prudentemente y legalmente. 

* Mantener registros de las asignaciones de fondos y gastos para 
cumplir con las leyes y reglamentos vigentes. 

* Elaborer informes financieros periôdicos, segùn se précise. 

* Ayudar al personal de investigaciôn en la adquisiciôn de artfcuios 
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y servicios que necesitan para realizar su investigaciones, de 
acuerdo con las normas y la autoridad que sean aplicables. 

Administraciôn del patrimonio 

Cualquier organizaciôn de Investigaciôn necesita Instalaclones y 
equipos para realizar su programa de trabajo. Las Instalaclones 
pueden variar, desde espacios de oficina alquilados hasta la propiedad 
y tenencla de un gran laboratorlo clentffico. Los instrunrientos y 
equipos pueden variar desde palas y cintas diamétricas hasta 
vehfculos motorizados y equipo costoso de laboratorlo. 

La administraciôn de las instalaclones y equipos de Investigaciôn 
y el suministro de una cantidad innumerable de provisiones y 
pequefios artfculos de los equipos necesarios para un programa de 
Investigaciôn. exige conocimientos y capacidades especiales. Las 
Instalaclones hay que mantenerlas limpias y en buen estado. Los 
equipos hay que proporclonarlos, registrarlos y mantenerlos cuando 
sea necesario. Los suministros precisos para mantener el equipo en 
buen estado de funcionamiento y trabajando eficazmente, hay que 
encargartos y tenerlos dispuestos cuando se necesite. Los planes de 
nuevas instalaclones se deben elaborar a tiempo para atender su 
demanda. Los nuevos equipos hay que encargartos oportunamente 
para atender las necesidades previstas. 

La responsabilidad sobre aquellos bienes utilizados normalmente 
por un gran numéro de personal. como edificios principales, vehfculos 
motorizados, fotocopiadoras, etc., se suele asignar a una unidad 
especial. La responsabilidad sobre los bienes que suele utilizar 
ùnicamente una persona o una unidad de investigaciôn, como una 
calculadora de despacho o una sumadora se puede encomendar a tal 
persona o unidad. Sin embargo, incluse en este caso, pueden 
centralizarse los documentes de propiedad. el mantenlmlento del 
equipo y la compra de los suministros necesarios para el mismo. 

La conservaciôn de grandes Instalaclones puede llegar a ser un 
gasto Importante para cualquier organizaciôn de Investigaciôn. La 
donaclôn de un laboratorlo completamente equipado a una pequefta 
organizaciôn de investigaciôn, puede convertirse en un Importante 
desemboiso de fondos de la organizaciôn para su mantenlmlento. y 
frenar fuertemente el desarrollo eficaz de una organizaciôn de 
investigaciôn. 
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Servicios especiales 

Los servicios especiales pueden incluir instalaciones y conocimientos 
para la fabricaciôn de équipes, como talleres de niadera y de métal. 
instalaciones de soplado de vidrio, etc. Pueden incluir instalaciones y 
Personal para cuidar los animales que se utilizan en expeiimentos o 
para que sirvan como mano de obra. Los servicios especiales pueden 
incluir dibujantes, cartôgrafos, fotôgrafos, mecànicos o especialistas 
anàlogos. Con frecuencia, taies servicios especiales se administran 
mejor de forma centralizada a nr>enos que puedan ser utHizados 
pienamente por un solo proyecto o instalaciôn de investigaciôn. 

Administraciôn de oficina 

La funciôn de la administraciôn de oficina es proporcionar servicios de 

secretaria y oficina y otros servicios que necesita la organizaciôn de 

Investigaciôn y mantener los registres de actividades de la 

organizaciôn, segùn lo exija la ley y las necesidades de manejo de la 

organizaciôn. 

Los archives de una organizaciôn de investigaciôn sirven como 
tiistorial de sus operaciones. Estos archives fnduyen la 
correspondencia de los diferentes grupos de la organizaciôn y los 
antécédentes sobre acuerdos, obligaciones, planes, realizaciones, etc. 
El mantenimiento, recuperaciôn y disposiciôn eventual de los 
documentes, tienen importancia para una organizaciôn de 
Investigaciôn. El mantenimiento y la disposiciôn de algunos archives 
estàn prescrites en muchos cases por ley. Se debe aterKier con 
cuidado a la preservaciôn de los archives de tal modo que se consiga 
el maxime de utilidad potencial en el future. El mantenimiento de 
archives duplicados de documentes importantes y de séries de datos, 
en microfilm, aunque es cestoso, puede ser fundamental para 
préserver los archives màs importantes. 
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10. COMUNICACION DE RESULTADOS A LOS CIENTIFICOS 

La ciencia es un esfuerzo social (Storer, 1966). El conjunto de 
conocimientos que se desarrollan dentro de una disciplina cientffica no 
es el trabajo de un solo Individuo sino de una multitud de clentfficos 
que actùan de forma interrelacionada. Los clentfficos dependen del 
trat)ajo de otros clentfficos en un campo de investigaciôn, como base 
para su proplo trabajo en el mismo campo. Por lo tanto, todos los 
clentfficos tienen la responsabilidad de garantizar que los resultados 
de sus investigaclones se pongan a dlsposiciôn de otros clentfficos, 
y los directores de investigaciôn tienen la responsabilidad de 
garantizar que cada clentffico dedica cierto tiempo a comunicar los 
resultados de sus investigaclones. 

Los clentfficos se comunican entre sf mediante muchos medios, 
incluyendo publlcaciones cientfficas, contactes persoriales y asistencia 
a reuniones profesionales. 

Importancia para la ciencia de la comunicaciôn sobre 
investigaciôn 

Con el fin de llegar a former parte de una comunidad cientffica, los 
clentfficos han de actuar en relaciôn recfproca con otros clentfficos, 
utilizando los resultados de las investigaclones de los demàs para 
promover las proplas, sometlendo su trabajo al anàllsis de cdegas 
destacados y comunicando sus resultados a otros clentfficos. Esta 
interacciôn cientfTica sirve como medio de compartir nuevas Ideas, 
métodos y resultados de la investigaciôn y contribuye al control de 
calidad de los resultados clentfficos por parte de la comunidad 
cientffica. Si los directores de Investigaciôn forestal desean que sus 
organizaciones desempei^en un papçl active en el desarrollo clentffico, 
deben brindar oportunidades para que sus clentfficos interactùen, de 
una forma u otra, con otros clentfficos, a fin de fomenter la 
comunicaciôn de los resultados de la Investigaciôn. 

Aunque existen mucfios medios de comunicarse con otros 
Investigadores y de difundir los resultados de la Investigaciôn, se 
considéra que la investigaciôn cientffica que no se publlca es 
incomplète (Price, 1980). Para los clentfficos, las revistas, llbros y otras 
publlcaciones cientfficas son una fuente principal de informaclôn sobre 
el estado de la ciencia en un campo detemnlnado. SIrven como uno 
de los principales medios para probar documentalmente y verificar los 
resultados de la Investigaciôn y para comunicar dichos resultados a 
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otros cientfficos. La publicaciôn en revistas cientfficas de ios resultados 
de la investigaciôn, es una de las contribuciones a la ciencia mes 
visibles, fàcilmente accesibles y duraderas. 

Los cientfficos publican y se comunican con sus colegas, no solo 
para difundir Ios resultados de la investigaciôn al mundo cientffico, 
sino también por otras razones personales: crearse una reputaciôn 
profesional, lograr el acceso a otros colegas de la profesiôn, obtener 
invitaciones a reuniones profesionales y conseguir ascensos (Maguire 
y Kench, 1981). 

Vision gênerai del proceso de comunicaciôn cientffica 

Los cientfficos han utilizado siempre sistemas informâtes para 
intercambiar informaciôn y difundir Ios resultados de la investigaciôn. 
Los cientfficos que comparten un interés comùn por un tema de 
investigaciôn determinado. fornnan con frecuencia lo que se ha venido 
a denominar ''escuelas invisibles" que son una red intrincada de 
contactes personales, donde tiene lugar el Intercambio de ideas, 
informaciones y borradores de documentes, con frecuencia bastante 
antes de una publicaciôn mâs formai (Gray y Perry, 1975). Los que 
van a la vanguardia de un campo cientifico en rapide expansion, 
consideran fundamental mantener un estrecho contacte con otros del 
mismo campo. a fin de mantener su propia investigaciôn en la Ifnea 
correcte y de participer en la orientaciôn de Ios nuevos avances. Esto 
lo realizan mediante visitas personales, asistencia a reuniones, cartes, 
listas de distribuciôn de correspondencia, intercambio de pruebas, por 
teléfono y màs recientemente por facsimil o por màquinas fax. 

En muchos campos, gran parte de Ios nuevos resultados cientfficos 
se distribuyen primero a Ios colegas Interesados, mediante estas 
*'escuelas invisibles" y por otros medios informales y solo después se 
publican. No se debe subestimar el poder de estas redes informales 
de cientfficos para la difusiôn de Informaciôn sobre la investigaciôn 
actualmente en marcha. Los directores de investigaciôn deben 
estimular a Ios cientfficos de su organizaciôn para que formen parte 
de dichas escuelas invisibles, siempre que sea posible, a fin de 
intervenir en Ios ùltimos descubrimientos cientfficos y conseguir el 
acceso a aquellos cientfficos actives que componen estas redes 
informales. 

SIn embargo, estes Intercambios informales de informaciôn no 
pueden sustituir la comunicaciôn màs formai con otros cientfficos 
sobre les resultados de la investigaciôn mediante la publicaciôn en 
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revistas, informes de investigaciôn y llbros. Las revistas cientfficas 
sirven como registre de comprobaciôn de los resultados de ia 
investigaciôn a lo largo del tiempo. Las revistas constituyen un banco 
fundamental de informaciôn cientifica al que tienen acceso los 
cientfficos para la planificaciôn y realizaciôn de sus investigaciones. 
Los libres ofrecen una sfntesis de un conjunto de conocimientos 
acumulados y proporcionan una vision gênerai sobre un érea de 
conocimiento. Tal vision gênerai ayuda sobre todo a los estudiantes 
y a los que no estân muy familiarizados con un àrea de conocimiento 
determinada. 

El acceso a los diverses medios que sirven para difundir los 
resultados de investigaciôn, es fundamental para el manejo de la 
investigaciôn. Los que no tienen acceso a la informaciôn cientffica 
estàn gravemente limitados en sus investigaciones. 

Papal de las revistas cientfficas 

Las revistas cientfficas son una de las principales salidas para put)licar 
y difundir a otros cientfficos los resultados de la investigaciôn. La 
publicaciôn de los resultados de la Investigaciôn en una revista 
cientffica sirve como prueba pùblica documentai de los resultados 
cientfficos y pone éstos ai alcance de una audiencia cientffica mes 
extensa. Sirve como registre permanente de los resultados de la 
investigaciôn disponibles en el tiempo para su use por futures 
investigaderes. 

El intercamt>ie informai de informaciôn, aunque desempefia un 
papel importante en la comunicaclôn entre cientfficos, carece de la 
verificaciôn fermai a que esta ferzada a semeterse una publicaciôn en 
una revista cientffica acreditada. El anâlisis por parte de celegas 
destacades sirve como verificaciôn necesaria del trabaje de 
investigaciôn, antes de difundirle extensamente, y puede mejerar la 
calidad del escrite cientffico. 

Debido a la proliferaciôn de revistas cientfficas y a su cesto 
creciente, muchas erganizacienes de investigaciôn ferestal ne pueden 
suscribirse mâs que a una parte de aquéllas que parecen pertinentes 
para les distintos campes del secter ferestal. El acceso a la bibliograffa 
de las revistas cientfficas es un problème para tedes les cientfficos 
pero especialmente para los de les pafses en desarrelle. Es diffcll 
enterarse de lo que se ha publicade en las diverses revistas. Algunas 
de las majores fuentes de informaciôn sobre le que hay disponible en 
las publicaclenes màs antiguas, son las citas de los artfculos 
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publicados sobre un àrea determinada de conocimiento. Taies citas 
proporcionan con frecuencia excelentes pistas sobre revistas y 
artfculos de interés. Cuando existen, los art(culos de révision de las 
revistas suelen ser excelentes fuentes para obtener referencias màs 
antiguas sobre un campo de materias. 

Para una informaciôn niàs actualizada sobre la bibliografia 
disponible en las revistas cientfficas, los cientfficos acuden a revistas 
especiales como Forestry Abstracts, que putriica resùmenes de las 
publicaciones. Las revistas de resùmenes enumeran y describen 
brevemente las publicaciones de interés para cada àrea de 
conocimiento. La revista Carrent Contents intenta atender a esta 
necesidad de otra forma, publicando reproducciones del fndice de las 
principales revistas cientfficas y listas de informes de institutos de 
investigaciôn. 

Otros sistemas para comunicar los resultados a los cientificos 

Una forma eficaz de difundir los resultados de la investigaciôn a una 
audiencia relativamente limitada, es la presentaciôn de documentos en 
conferencias cientfficas y técnicas. Las presentaciones y los 
documentos escritos preparados para una conferencia llegan 
ràpidamente a los que asisten a ella y permiten a los investigadores 
obtener reacciones inmediatas. Si se put)lican los informes finales de 
la conferencia. se llega después a una audiencia màs extensa. Una de 
las dificultades de depender de las actas o informes finales de las 
conferencias para difundir los resultados de la investigaciôn. es la 
audiencia relativamente limitada a que llega la distribuciôn de dichas 
actas. Suele ser diffcil obtener copias después de uno o dos af^os de 
su publicaciôn inicial. La publicidad sobre la disponibilidad de los 
informes de las conferencias suele ser incomplète y los que tienen 
necesidad de conocerlo pueden no tener noticias de la disponibilidad 
de taies publicaciones. Las bibliotecas tienen dificultad para obtener 
copias de todas las actas de interés. Puede ser diffcil la recuperaciôn 
de artfculos publicados en actas de conferencias porque la inclusion 
de taies publicaciones en revistas de resùmenes y otras revistas de 
referencias, suele ser incomplète. 

Los informes cientfficos y técnicos publicados por las 
organizaciones de investigaciôn forestal son otro importante medio de 
difundir los resultados de la investigaciôn a los cientfficos. Ademàs de 
llegar a los cientfficos. taies informes suelen lograr una distribuciôn 
màs extensa, entre los que practican en el mismo campo y otras 
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personas no cientfficas, que los artfculos publicados en las revistas 
cientfficas. 

Las publlcaciones técnicas, cientfficas de caràcter gênerai y 
populares estàn màs dirigidas a personas no cientfficas, incluyendo el 
pûblico en gênerai, que a los cientfficos. Sin eml3argo, los cientfficos 
leen también estas publlcaciones y los artfculos escritos para ellos 
proporcionan otra opciôn para difundir a los cientfficos los resultados 
de la Investigaciôn. Las revistas comerciales que van dirigidas a un 
sector especffico de la industrie o a otros grupos de la sociedad, 
proporcionan una buena salida para algunos resultados de la 
investigaciôn aplicada. Los cientfficos que trabajan en diversos 
campos de la siivicultura y los productos forestales encuentran con 
frecuencia en taies publlcaciones informaciôn sobre las tendencias de 
la industrie y los avances de nuevos productos y usos. lo cual es util 
para su investigaciôn. Por lo tanto. publlcaciones como estas sirven 
como medio de difundir los resultados de la investigaciôn a los 
cientfficos. Las publlcaciones cientfficas de caràcter gênerai que 
at)arcan una amplia variedad de temas cientfficos (por ejemplo: 
Nature, Science, Science News, New Scientist) son una buena forma 
de llegar a cientfficos de otras disciplinas que pueden no tener interés 
en leer algunos de los artfculos dedicados a campos màs limitados, 
publicados para colegas profesionales en las revistas cientfficas. 

Las demostraciones de estudios, resultados. metodologfas y 
equipos cientfficos, en el campo. el laboratorio y la oficina, son un 
buen medio para présenter los logros de la investigaciôn a colegas 
profesionales y también a los que no son cientfficos. Una cuantfa 
sorprendente de la informaciôn cientffica màs reciente se distribuye 
con frecuencia de esta forma entre los colegas cientfficos. Las 
demostraciones a los cientfficos visitantes sobre los ùltimos 
instrumentos cientfficos, un nuevo diseho de parcelas, un buen 
programa informàtico, los ùltimos cuadros y gràficos que se estàn 
elaborando para un nuevo manuscrito, todos desempef^an un papel 
importante en la difusiôn de informaciôn entre los cientfficos. 

Los viajes al campo. realizados durante las reuniones de formaciôn, 
o como parte de las conferencias cientfficas y reuniones anuales de 
asociaciones profesionales, ayudan a difundir informaciôn sobre los 
programas de investigaciôn y los resultados de la investigaciôn. 
También ayudan a identificar y/o demostrar problèmes especiales de 
manejo de recursos que tienen Interés particular para los cientfficos. 
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Los talleres y las reuniones de formaciôn que tratan sobre 
problemas especiales sobre silvicultura y productos forestales, o que 
discuten métodos y técnicas fjara resolver problemas determinados, 
constituyen una buena op)ortunidad para intercambiar kJeas, 
informaciones y conocimientos entre los clentfficos asistentes. El 
trabajo conjunto en el ambiente de un taller puede ser una forma 
especialmente eficaz de difundir informaciôn entre clentfficos de 
diferentes disciplinas. El aprender a comunicarse eficazmente con 
cientfficos de diferentes campos puede ser una experiencia frustrante, 
pero también valiosa. 

Los directores de investigaciôn deben ser conscientes de la 
variedad de sistemas disponibles para comunicar los resultados de la 
investigaciôn para su uso cientffico. Deben estimular y faciliter al 
màximo posible taies intercambios de informaciôn entre los cientfficos 
de su Personal y el resto de la comunidad cientffica. Una 
responsabilidad importante de los directores de investigaciôn es 
resolver el control de calidad de las publicaciones y otros medios de 
difusiôn de los resultados de la investigaciôn. Esto puede conseguirse 
disponiendo de servicios editoriales de gran calidad e insistiendo en 
alguna forma de révision técnica para garantizar la validez cientffica. 
Deben garantizar también que su personal esta formado 
adecuadamente en cuanto a redacciôn cientffica, oratoria en pùblico 
y otros métodos de comunicaciôn cientffica. 

Mejora de los escritos cientificos 

Los cientfficos no solo deben "hacer" ciencia sino que deben también 
*'escribirta^ Una calidad excelente de la comunicaciôn cientffica es. por 
lo tanto. una responsabilidad importante de los cientfficos. Pero la 
ensefianza y la formaciôn de los cientfficos se enfoca de forma 
abrumadora sobre la ciencia, hasta el punto de que con frecuencia se 
desprecian o ignoran las comunicaciones escrita y oral. Como 
resultado de ello, unos malos escritos evitan con frecuencia o retrasan 
la publicaciôn de un buen tema cientffico. 

Hay varies libres utiles sobre escritura y publicaciôn de 
documentes cientfficos que deben ester a mano en toda instituciôn de 
investigaciôn (por ejemplo van Leunen, 1986; Day, 1988). Siguiendo 
los principios bàsicos de una buena escritura cientffica, se aumenta la 
probabilidad de que un manuscrite sea aceptade para su publicaciôn 
y de que se entienda cuande este se publique. Day (1988) hace 
hincapié en que una buena organizaciôn es la clave para una buena 
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escritura cientffica y que un documento cientffico debe contener varios 
componentes distintos en el orden apropiado. Los componentes 
fundamentales de un documento cientffico incluyen lo siguiente: 

* Tftulo . Un buen tftulo para un documento cientffico fia sido definido 
como el menor numéro posible de palabras que describen 
adecuadamente el contenido. Los servicios de resùmenes e fndices 
dependen del tftulo para transmitir con précision el contenido de 
una publicaciôn, de modo que un tftulo equivocado puede 
traducirse en un documento que nunca llegarà a la pretendida 
audiencia. 

* Resumen . El resumen requière una atenciôn particular porque es 
lo ùnico que mucfia gente leerà. Un resumen bien preparado 
permite a los lectores determinar con rapidez y exactitud el 
contenido de una publicaciôn y la importancia para sus intereses. 
y por tanto les ayuda a decidir si necesitan leer todo el documento. 

* Introducciôn . La introducciôn debe proporcionar al lector la 
informaciôn gênerai necesarla para comprender el estudio y su 
fundamento lôgico: 6por que se eligiô este tema y por que es 
importante? La introducciôn debe incluir la naturaleza y alcance del 
problema, una révision de la bibliograffa anterior y una brève 
descripciôn del método del estudio y sus principales resultados. 

* Materiales v métodos . La secciôn de materiales y métodos contiene 
detalles sobre datos y procedimientos expérimentales. Esta secciôn 
debe estar redactada con claridad y dar suficientes detalles para 
que un colega compétente reproduzca los resultados. El potencial 
para su posible reproducciôn tiene una importancia fundamental 
para la ciencia, aunque es muy poco probable que los 
expérimentes y otros sistemas cientfficos se vayan a repetir 
realmente. 

* Resultados . La secciôn de resultados es el aima de un documento 
cientffico. Contiene los nuevos conocimientos que esta aportando 
la investigaciôn en un campo determinado y por ello hay que 
escribirla con gran cuidado. Deben prevalecer la claridad y la 
sencillez. Se debe evitar la tentaciôn de incluir todo en la secciôn 
de resultados. debiendo presentarse resultados y datos 
représentatives y no datos exfiaustivos y repetitivos. 

* Discusiôn . Day (1988) sugiere las siguientes directrices para la 
secciôn de discusiôn: 

- discutir los principios, relaciones y generalizaclones que 



93 



deducen de los resultados 

senalar las excepciones o la falta de correlaciôn y discutirlo 

exponer cômo se relacionan sus resultados con otros ya 

publicados 

discutir las consecuencias teôricas y pràcticas de la 

investigaciôn 

establecer sus conclusiones y resumir las pruebas de cada 

conclusion. 
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11. COMUNICACION DE LOS RESULTADOS PARA SU 
APUCACION 

Las organizaciones de investigaciôn no haràn ninguna contribuciôn a 
las metas de desarrollo de una naciôn o a la soluciôn de los 
problemas sociales, econômicos y amblentales si los resultados de la 
investigaciôn no se comunican satisfactoriamente a los usuarios finales 
ni se ponen en pràctica. Mâs aùn, es importante en la investigaciôn 
forestal que los cientfficos obtengan las reacciones de los usuarios. 
Una de las funciones fundamentales del manejo de la investigaciôn es, 
por lo tanto. garantizar que los resultados de la investigaciôn se 
comuniquen acertadamente a los usuarios finales y que se establezcan 
y mantengan unas fuertes conexiones entre los investigadores y los 
diversos usuarios de aquellos resultados, incluyendo agentes de 
extension, agricultores, propietarios de tierras, empresas de productos 
forestales, responsables de la poiftica, instituciones educativas y el 
pùblico. 

El Estudio de FAO Montes N^ 66 (1986) trata especfficamente de 
la organizaciôn de la extension forestal. La présente discusiôn 
compléta dicho documente, centréndose en las conexiones entre 
investigadores. organizaciones de extension y usuarios. 

Las principales funciones de la comunicaciôn entre las 
organizaciones de investigaciôn y los usuarios finales son las 
siguientes: 

* Mejorar la planificaciôn y la definiciôn de prioridades. Las 
necesidades que sienten los usuarios son un aporte fundamental 
para la planificaciôn de la investigaciôn y para la definiciôn de 
prioridades, debiendo comunicarse regularmente a los 
investigadores. También es importante su reacciôn sobre las 
nuevas tecnoiog(as y los sistemas de manejo. 

* Facllitar los ensayos y la investigaciôn adaptada. El ensayo en el 
terreno de los resultados de la investigaciôn y la investigaciôn 
adaptada son partes importantes del proceso de investigaciôn. Una 
comunicaciôn eficaz entre investigador y usuario puede 
proporcionar la informaciôn necesaria para ensayar con éxito los 
resultados de la investigaciôn y adaptar las nuevas tecnologfas 
desarrolladas en otros lugares a las condiciones locales. Los 
usuarios pueden, en algunos casos. formar parte de la 
investigaciôn. 
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* Facllitar la îransferencia de los resultados de la investigaciôn. Esta 
es la funciôn que se destaca con màs frecuencia de la 
comunicaciôn entre investigador y usuario: el flujo en una direcciôn 
de los resultados de la Investigaciôn, de los cientfficos a los 
extenslonistas y a los usuarios finales. Este flujo se favorecerà 
mucho si se dispone de canales de comunicaciôn bien 
desarrollados. 

* Fortalecer la capacidad investigadora. En gênerai, las 
organizaciones de investigaciôn con un alto nivei de comunicaciôn 
con los usuarios, funcionan màs efectiva y eficientemente que las 
organizaciones con una mala comunicaciôn. Esto se traduce en 
una mayor capacidad investigadora y a menudo también en un 
mayor apoyo. 

A pesar de la importancia de la comunicaciôn con los usuarios, se ha 
identificado como un problema importante la falta de acciôn rec(proca 
entre los investigadores forestales y los usuarios de los resultados de 
la investigaciôn (cf. lyamabo, 1975; Dada. 1984; Gregersen, 1984; 
Temu et al .. 1987). 

Temu et al . (1987) identificaron varios factores que pueden haber 
contribuido a la falta de acciôn recfproca entre los investigadores 
forestales y los usuarios finales, en muchos pafses en desarrollo: 

* los investigadores y los directores tienden con frecuencia a hacer 
hincapié en la redacciôn de infomies técnicos y cientfficos sin 
explicar de forma adecuada los resultados de la investigaciôn 
contenidos en ellos, para su aplicaciôn por los diversos usuarios 
finales; 

* muchas instituciones de investigaciôn han pasado por alto la 
importancia de la difusiôn de los resultados de la investigaciôn; 

^ la difusiôn y aplicaciôn de la investigaciôn tienden a recibir escasa 
prioridad en cuanto a financiaciôn; 

* hay una falta de Personal de extension forestal capacitado en la 
mayorfa de las instituciones de investigaciôn forestal; 

* el cambio de acento de la silvicultura industriel a la silvicultura 
social, ha ampliado el espectro de usuarios finales de los 
resultados de la investigaciôn. y muchas organizaciones de 
investigaciôn forestal no se han ajustado totalmente a este cambio. 
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Identificaciôn de los usuarios y de sus necesidades 

Entre las cuestiones importantes que debe aborder todo director de 
investigaciôn se incluyen: cquiénes son los usuarios y los usuarios 
potenciales de los resultados de nuestra investigaciôn? 6Cuàles son 
sus necesidades de informaciôn? La identificaciôn de los usuarios 
finales de los resultados no debe tener lugar después de la 
terminaciôn de un proyecto o programa determinado de investigaciôn. 
Màs bien, la identificaciôn de los usuarios potenciales y la relaciôn 
recfproca con ellos debe tener lugar pronto. en las étapes de 
planificaciôn de la investigaciôn. La investigaciôn que se ha disenado, 
con la contribuciôn de los usuarios y teniendo en cuenta sus 
necesidades, tendra mayor probabilidad de adoptarse y ponerse en 
pràctica. 

Puede ser util realizar un sencillo ^'anàlisis de usuarios" para cada 
proyecto o programa importante de investigaciôn, ya que los distintos 
tipos de investigaciôn suelen tener distintas séries de usuarios 
potenciales. El anàlisis de usuarios puede estructurarse en torno a las 
siguientes preguntas fundamentales: 



* 



6Quiénes son los usuarios potenciales finales del tipo de 
informaciôn que producirà el proyecto o programa de investigaciôn 
propuesto? 
* 6Cuàles son las necesidades especfficas de informaciôn de estos 
usuarios potenciales que tienen relaciôn con el proyecto o 
programa de investigaciôn propuesto? 

La primera pregunta se puede contester adecuadamente en la mayorfa 
de los casos, medlante una sesiôn de intercambio de ideas que 
incluya a los directores de investigaciôn, cientfficos y, si es posible, a 
los especialistas de extension. La segurKla pregunta exige establecer 
contacto directo con los usuarios potenciales y los grupos de usuarios 
para déterminer sus necesidades y soliciter su contribuciôn. Piearce 
(1987) sefiala que la contribuciôn y la reacciôn de los usuarios no 
surge autométicamente, sino que hay que invitarlos especfficamente. 

Canales de comunicaciôn con los usuarios 

Una vez identificados los usuarios de los resultados de la 
investigaciôn, 6cuâles son los canales màs eficaces para comunicarse 
con ellos? Un reciente estudio canadiense arroja clerta luz sobre esta 
cuestiôn (Cayford y Riley, 1986). Este estudio de opinion de 
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usuarios resF>ectû a la utilldad de los distintos canales de 
comunicaciôn. produjo la siguiente clasificaciôn por orden de 
importancia: 

1 . demostraciones de campo 

2. comunicaclones informâtes y personales 

3. presentaciones audiovisuales 

4. publicaciones 

5. seminarios y reuniones 

6. otros foros, hojas informativas. 

Es digna de sefîalar la clasificaciôn relativanrtente baja de las 
publicaciones, como canal eficaz de comunicaciôn con los usuarios. 
I^s publicaciones son el principal medio para comunicar los 
resultados de la investigaciôn a otros cientfficos, como se discutiô en 
el capftulo anterior. pero se consideran relativamente ineficaces para 
ta comunicaciôn con los usuarios. Ademàs. la comunicaciôn mediante 
publicaciones no permlte contribuciones ni reacciones por parte de los 
usuarios, sino que constituye solo un flujo de Informaciôn en un solo 
sentido. La eficacia de tas publicaciones se ciasificarfa inctuso por 
debajo en et caso de los pafses en desarrollo. Es interesante comparer 
los resultados de un estudio de usuarios. realizado por Cayford y 
Riley. con un estudio de directores de investigaciôn forestat en patees 
en desarrollo y desarroltados. realizado por Gregersen (1984). En este 
estudio, se pidiô a los directores de investigaciôn que clasificasen la 
frecuencia con que utilizaban los diverses canales para difundir los 
resultados de la investigaciôn. Basàndose en las clasificaciones 
médias de frecuencia de uso, se encontrô la siguiente clasificaciôn de 
los canales de comunicaciôn para las organizaciones de investigaciôn 
forestat de tos pafses en desarrollo: 

1 . Informes a los que contratan investigaciones 

2. revistas y reuniones profesionales 

3. respuesta a cuestionarios 

4. conferencias 

5. demostraciôn directe 

6. medios de comunicaciôn populares 

Et hecho de que los usuarios consideren et matériel escrito como un 
canal de comunicaciôn relativamente ineficaz y que, a pesar de etio. 
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sea el canal màs frecuentemente utilizado por las organizaciones de 
investigaciôn forestal, suglere la necesidad de un cambio. La 
comunicaciôn con los usuarios debe centrarse en los canales de 
comunicaciôn de doble direcciôn que los usuarios consideran 
eficaces. 

Tipos de conexiones entre investigadores y usuarios 

Ademàs de los ejemplos concrètes de los canales de comunicaciôn 
antes analizados. las conexiones entre investigadores y usuarios en 
sentido màs abstracto, pueden adoptar diversas formas. Se analizan 
aquf cinco tipos importantes de conexiones. Stoop (1988) senala que 
cada tipo de conexiôn se refiere a diferentes formas de comunicaciôn 
(informai vs. formai, de arriba abajo vs. de abajo arriba), o a diferentes 
canales de comunicaciôn (intemos vs. externes, de arriba vs. de 
abajo). Estas cinco conexiones no son mutuamente excluyentes. por 
ejemplo, las conexiones formales pueden ser también de arriba abajo. 

Formales vs. informâtes. Las conexiones formales investigador- usuario 
incluyen como caracterfstica un acuerdo escrito, aprobado 
administrativamente. Pueden establecer conexiones formales 
estructuradas mediante consejos de investigaciôn, grupos de trabajo, 
destines de trabajo y por otros medios. Las conexiones informales 
incluyen contactes personales que no estàn reglamentados. Las 
conexiones informales suelen surgir de forma espontànea, partiendo 
de una necesidad sentida de relaciôn recfproca entre investigadores 
individuales y clientes de la investigaciôn, funcienande a veces como 
sustitutivo de unas conexiones formales Ineficaces (Stoop. 1988). 
Muchos de los puntos fuertes de las conexiones formales son 
debilidades en las informales y viceversa. Por ejemplo: 

las conexiones formales se almacenan en la "memoria institucional" 

de la organizaciôn de investigaciôn, mientras que las conexiones 

informales es mucho menés probable que se introduzcan en una 

memoria institucional; 

la informaciôn résultante de las conexiones formales, es màs 

probable que se transmita a les que adeptan las decisiones. que 

la comunicaciôn informai; 

las conexiones informâtes constituyen nermalmente un medie de 

interacciôn menés costose que las conexiones formales; 

las conexiones informales suelen ser màs directas que las formales; 
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las conexiones informales pueden ser menos amenazadoras para 
ciertos usuarios que la interacclôn mediante canales formales. 

Por lo tanto, las conexiones formales y las informales son 
complementarias, debiéndose estimular a los cientfficos a desarrollar 
y mantener ambos tipos. Debido a que la comunicaciôn informai es 
menos probable que se transmita a los directores, hay que alentar a 
los cientificos para que informen regularmente a los mismos y a otros 
cientfficos sobre los resultados de la relaciôn recfproca con los 
usuarios. 

De arriba abajo vs. de abajo arriba. La distinciôn entre las conexiones 
de arriba abajo y de abajo arriba se refiere a la direcciôn de la 
corriente de informaciôn. Las conexiones de arriba abajo incluyen la 
corriente de informaciôn de los cientfficos a los agentes de extension 
y a los usuarios finales. Se trata de un flujo de Informaciôn de un solo 
sentido que con frecuencia se refuerza mediante una estructura 
jeràrquica en la organizaciôn de investigaciôn y en la sociedad. Las 
conexiones de arriba abajo entre investigadores y usuarios son con 
demasiada frecuencia el ùnico tipo de comunicaciôn que tiene lugar 
entre investigadores y usuarios. Las conexiones de abajo arriba, que 
incluyen una corriente de informaciôn en sentido opuesto. reconocen 
la base pràctica de conocimientos de los agricultores y otros usuarios 
potenciales finales de los resultados de la investigaciôn, y sus 
necesidades de investigaciôn. Las conexiones de arriba abajo y de 
abajo arriba son evidentemente necesarias para una investigaciôn 
eficaz. 

Internas vs. externas. Las conexiones Internas facllitan la comunicaciôn 
entre los investigadores, ya sea dentro de una organizaciôn o entre 
distintas organizaciones de investigaciôn. Piearce (1987) ha hecho 
referencia a este punto al tratar del traspaso latéral de informaciôn 
entre colegas investigadores. Las conexiones externas o las verticales 
facllitan la comunicaciôn entre investigadores y grupos de usuarios 
externos a la comunidad cientffica. La distinciôn entre conexiones 
Internas y externas es importante porque los cientificos son con 
frecuencia olvidados como usuarios intermedios de la investigaciôn. 
Ademàs, el nivel de interacclôn entre los cientfficos tanto dentro como 
entre organizaciones de investigaciôn, esta relacionado positivamente 
con la productividad de los investigadores y la capacidad de una 
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organizaciôn de investigaciôn (Pelz y Andrews, 1966; Barnowe, 1973). 

De arriba vs. de abajo. Otra forma de contemplar las conexiones entre 
investigadores y usuarios es dividirlos de acuerdo con el tipo de 
usuario. De este modo, algunos usuarios estàn "arriba" (responsat)les 
de la pdftica, agendas donantes y de asistencia técnica. etc.), 
mientras que otros puede considerarse que estàn "abajo" (agentes de 
extension, agricultores, empresas, etc.). Las discusiones sobre los 
tipos y canales de comunicaciôn en la investigaciôn olvidan a veces 
a los usuarios de "arriba" que tienen una importancia furKJamental para 
garantizar un apoyo pdftico adecuado y la financiaciôn de la 
investigaciôn. 

Directo vs. indirecto. Un factor fundamental que afecta a la 
comunicaciôn de la informaciôn, es el nivel organizativo en que tiene 
lugar dicha comunicaciôn entre la organizaciôn de investigaciôn y la 
instituciôn de los usuarios. Las conexiones directas incluyen una 
comunicaciôn de persona a persona. normalmente entre individuos del 
mismo nivel de sus organizaciones respectivas, por ejemplo, las 
conexiones entre directores de investigaciôn de alto nivel y directores 
del mismo nivel de una empresa de productos forestaies, o las 
conexiones entre cientfficos de una organizaciôn de investigaciôn y los 
ingenieros de una empresa. Existen conexiones indirectas cuando la 
informaciôn se comunica a través de un intermediario. por ejemplo, de 
un cientffico a un agente de extension y de este a un agricultor. 

Opciones del manejo para fortalecer la comunicaciôn entre 
Investigadores y usuarios 

Pueden distinguirse dos respuestas de caràcter gênerai para fortalecer 
la comunicaciôn entre investigadores y usuarios: 

1 . Mantener la estructura actual de la organizaciôn pero corregir las 
estrategias de investigaciôn y el manejo de las relaciones 
recfprocas entre investigadores y usuarios para fortalecer las 
conexiones; y 

2. Modificar la estructura de la organizaciôn y la asignaciôn de 
responsabilidades para establecer y fortalecer las conexiones entre 
investigadores y usuarios. 
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Mantener la estructura de la organizacién 

Algunas opclones del manejo dentro de este primer sistema. incluyen 

lo sigulente (ISNAR/SPAAR, 1987; Temu sLâ! . 1987): 

* Incluir en las organizaciones de investigaciôn especialistas 
procedentes del servicio de extension. Los especialistas de 
extension deben participar en el trabajo previo a la extension (es 
decir, interpretando los resuttados de la investigaciôn en formas 
apropiadas para los usuarios) y servir en los comités de 
planificaciôn de la investigaciôn. 

* Ofrecer mejores oportunidades profesionales a los agentes de 
extension. Debe haber escalas profesionales en el servicio de 
extension al igual que en el de investigaciôn. Hay que ofrecer 
posibilidades de formaciôn para ayudar a los extensionistas a 
obtener calificaciones para poder ascender a nivelés superiores. 

* Colaboraciôn con la extension. Las organizaciones de investigaciôn 
y las de extension deben colaborar en la verificaclôn de ensayos. 
demostraciones, investigaciôn en las fincas agrtcolas, dias de 
campo, emisiones de radio, artfculos en periôdicos y revistas y 
otros medios de difusiôn a los usuarios de los resultados de la 
investigaciôn. 

* Premiar a los investigadores por sus relaciones recfprocas con los 
usuarios. Las conexiones con la extension y con otros clientes de 
la investigaciôn y la participaciôn en actividades de transferencia 
tecnolôgica, deben ser parte del sistema de recompensas formates 
a los investigadores. Las conexiones entre investigador y usuario 
se descuidarân si los investigadores no son reconocidos y 
premiados formalmente por tal actividad. mediante ascensos, 
incentives pecuniarios, premios de otro carâcter y otras 
recompensas. Los investigadores deben ser incentivados por 
traducir los resultados de la investigaciôn, empleando un lenguaje 
simplificado, fâcilmente comprensible por los agrlcultores y 
administradores de tierras, en folletos, paneles, pequeftos 
seminarlos y otras formas de presentaclôn. 

* Formaciôn. Las conexiones Investigador-usuarlo se pueden 
fortalecer mediante diversas clases de programas de formaciôn 
como seminarlos y talleres. La formaciôn puede servir como 
Instrumente para lograr una relaclôn recfproca mâs eficaz entre los 
investigadores, los extensionistas y los diverses usuarios. La 
capacitaciôn puede ser también un medio muy eficaz para 
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transmitir los resultados de la Investigaciôn. 

* Seguimiento y evaluaclôn de las conexiones investlgador-usuario. 
El seguimiento y evaluaciôn puede poner de manifiesto una 
interacciôn insuficiente entre investigador y usuarlo e indicar las 
acciones apropiadas para fortatecerlas. Ruttan (1978) recomienda 
un anàlisis y evaluaciôn iridependientes de la componente de 
"proyecciôn exterior* de un programa de investigaciôn. 

* Involucrar a los usuarios en la planificaciôn y evaluaciôn. Hay que 
involucrar tanto a los usuarios como a los investigadores en las 
primeras etapas de planificaciôn de la investigaciôn. Los usuarios 
deben participar también. en la medida de lo posible, en la puesta 
en pràctica y evaluaciôn de las actividades de investigaciôn. 

* Organizar dfas de campo. Hay que célébrer periôdicamente dfas 
de campo o dias al aire libre. Hay que inviter a los usuarios finales 
a visitar diversas estaciones de investigaciôn y parcelas de 
demostraciôn para que aprendan sobre los resultados de la 
investigaciôn y sobre aquélla en marcha. Taies acontecimientos se 
deben estructurar de tal modo que favorezcan el diàlogo entre 
investigadores y usuarios. 

MçMJifiç^r Ig QStruç^ura de l a organiz a çi^n 

Algunas opciones del manejo, dentro de este segundo sistema, para 

fortalecer la comunicaciôn investigador-usuario incluyen: 

* Crear una unidad para produclr documentaclôn sobre extension. 
Puede establecerse una nueva unidad central en un sistema 
nacional de investigaciôn, para produclr y distribuir documentaclôn 
destinada especfficamente para ei uso del servicio de extension. 
Una necesidad que con frecuencia se olvida en las organizaciones 
de investigaciôn, es la producciôn de informes sencillos y brèves 
que resuman e interpreten los resultados de la investigaciôn. de 
forma pràctica y comprensible, para los directores que tienen poco 
o ningùn interés en la investigaciôn per se. 

* Establecer una unidad de coordlnaclôn investigaciôn-extensiôn. 
Dada (1984) informa sobre una unidad de coordlnaclôn 
investigaciôn-extensiôn, establecida en el Instituto de Investigaciôn 
Forestal de Nigeria, para crear un vfnculo entre investigaciôn y 
usuarios, induyendo de forma muy importante a los departamentos 
forestales estatales. "Se espéra que la Unidad lleve los resultados 
de la investigaciôn a los forestales estatales y los problèmes 
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forestales de los forestaies estatales a los institutos de 
investigaciôn" (Dada 1984). Ai contrario que en la nnayorfa de las 
organizaciones de extension, esta unidad de coordinaciôn 
investigaciôn-extensiôn fue establecida como una division del 
mismo nivel que la division de investigaciôn, dàndole nias 
autoridad para realizar su misiôn. 

Temu et al . (1987) describen un programa similar de 
coordinaciôn de extension e investigaciôn. El personal y el comité 
asesor de tal programa constarian de un oficial superior de 
coordinaciôn, algunos oficiales superiores de investigaciôn, 
funcionarios superiores de extension y planificaciôn y personal de 
apoyo. El oficial superior de enlace debe ser capaz de traducir la 
jerga cientfflca y técnica en términos sencillos para los profanos en 
la materia, y debe conocer bien todas las operaciones, programas, 
y Personal de la organizaciôn de investigaciôn, a fin de ser un 
intermediario eficaz. 

Las tareas fundamentales del comité asesor de coordinaciôn entre la 
extension y la investigaciôn serfan: 

- identificar a los usuarios finales de los diversos resultados de la 
investigaciôn; 

- proporcionar una evaluaciôn crftica de los resultados de la 
investigaciôn; 

- vincular a la organizaciôn de investigaciôn con los usuarios. 

* Establecer comités asesores de Investigaciôn. Deben formarse 
comités asesores de investigaciôn, locales y régionales, que 
incluyan représentantes de los grupos importantes de usuarios, si 
taies comités no forman parte de la estructura normal de la 
organizaciôn. Los comités asesores aportan contribuciones de los 
usuarios para la planificaciôn y el establecimiento de prioridades. 



Referencias 104 

REFERENCIAS 

Ackoff, R.L., Gupta, S.K., and Minas, J.S. 1962. Scientific method: 
optimizing applied research décisions. New York: John WIley and 
Sons. Inc. 464 pp. 

Barnowe, J.T. 1973. Scientific and applied effectiveness of research 
installations In the U.S. Forest Service. PhD. dissertation. University of 
Michigan, Ann Arbor. 206 pp. 

Barry, B.W. 1986. Stratégie planning workbook for nonprofit 
organizatlons. St. Paul, MN, Amherst H. Wilder Foundation. 72 pp. 

Bauer, D.G. 1988. The 'How To' Grants Manual: SuccessfuI 
grantseeking techniques for obtaning public and private grants (2nd 
édition). New York: Collier Macmillan Publishers. 229 pp. 

Bengston, D.N. 1989a. Price indexes for deflating public forestry 
research expenditures. Forest Science 35(3):756-74. 

Bengston, D.N. 1989b. Researcher incentives in public forestry 
institutions. In The management of large-scale forestry research 
programmes and projects, éd. A.L Lundgren. 135-45. General 
Technical Report NE-130. Broomall. PA: USDA Forest Service, 
Northeastem Forest Experiment Station. 236 pp. 

Bengston, D.N., and Gregersen, H.M. 1988. What influences forestry 
research capacity in developed and less-developed contries? Journal 
of Forestry B6{2)'A^ -43, 

Bengston, D.N., Gregersen, H.M., Lundgren, A.L. and Hamilton, 

LS. 1988. Forestry research capacity In the Asia-Paclfic région. East- 
West Environment and Pdicy Institute Occasional Paper n^ 6. 
Honolulu, Hawaii: East-West Center. 96 pp. 

Bengston, D.N., Xu, Z. and Gregersen, H.M. 1988. Key factors In 
strengthening forestry research capacity in developing countries. 
Forthcoming as a Working Paper from the Center for Naturel 
Resources Policy and Management Studies, University of Minnesota 
St. Paul, MN 55108. 27 pp. 



105 

Bennell, P. 1988b. Perfomance review and development In agricultural 
research organizations. In Human Resource Management In National 
Agricultural Research, Report of a Workshop. 7 to 1 1 November 1988, 
p. 140-50. The Hague: ISNAR. 270 pp. 

Bennell, P., and Zuidema, L. 1988. Human resource management for 
agricultural research: Overview and Issues. ISNAR Working Paper N° 
15. The Hague: ISNAR. 51 pp. 

Berg, G.E.V. 1980. Systematic procédures for planning research, 
Agricultural Reviews and Manuals ARM-NE-8. Beltsville, MD: 
Agricultural Research (Northeastern Région), Science and Education 
Administration, US Department of Agriculture. 43 pp. 

Brooks, H. 1968. The government of science. CambrkJge, MA: The 
M.I.T. Press. 343 pp. 

Bryson, J.M. 1988. Stratégie planning for public and nonprofit 
organizations: A guide to strengthening and sustaining organizational 
achlevement, San Francisco: Jossey-Bass Publlshers. 31 1 pp. 

Bryson, J.M., Van de Ven, A.H., and Roering, W.D. 1985. Stratégie 
planning and the revitalization of the public sen^ice. Discussion Paper 
n^ 39, Stratégie Management Research Center, University of 
Minnesota. 34 pp. 

Cayford, J.H. and Riley, L.F. 1986. Technology transfer at a Canadian 
research centre. In Proceedings of the 1dth lUFRO World Congress, 
Lubijana. Yugoslavia. Division 6. pp.2 16-26. 444 pp. 

Chaudhuri, S. 1986. Technological Innovation in a research laboratory 
in India: A case study. Research Policy 15(2):89-103. April. 

Dada, G.O.B. 1984. The Extension and Research Liaison Unit. The 
new organization machinery for transfer of forestry research results in 
Nigeria. In Technology Transfer in Forestry, eds., G. H. Moeller and D.T, 
Seal, 24-30. Forestry Commission Bulletin n^ 61 . London: hier Majesty's 
Statlonery Office. 113 pp. 

Daniels, D. (ed ). 1987. Evaluatioîi t, /idUonal agricultural research 



Referencias 106 

IDRC-254e. Ottawa. Ontario. Canada: IDRC. 162 pp. 

Day, RJL 1988. How to wrIte and publlsh a sciBntifIc paper (3rd 
édition). New York: Oryx Press. 211 pp. 

Delp, P., Thesen, A., Motiwalla, J. and Seshadri, N. 1977. System 
tools for Project planning. MUCIA. Programme of Advanced Studies in 
Institution Building and Teclinical Assistance Metliodology. 274 pp. 

Dillon, J.T. 1982. Prol)lem flnding and solving. The Journal of Creative 
Behavior 16(2):97-111. Second Quarter. 

Eiz, D. (éd.). 1984. The planning and management of agricultural 
research. Proceedings of a World Banl( and ISNAR Symposium. 
Washington. D.C.: The World Bank. 141 pp. 

FAQ. 1984a. Survey of wood energy research and development 
capat>ilities in Africa. Secrétariat Note FO:WERD/A/84/9 for Technical 
Consultatk)n on Wood Energy Research and Development in Africa. 
Addis At>at>a. Ethiopie. 27-30 November. 1984. Rome: PAO. 

FAQ. 1984b. Preliminary residts of a survey of forestry research 
capablities In the Asia/Pacific région with particular emphasis on 
fuetwood and wood energy. Rome: PAO. 15 pp. 

FAO. 1984c. Preliminary results of a survey of forestry research 
capat>llties In the Latin America regton with partteular emphasis on 
fuelwood and wood energy. Rome: FAO. 12 pp. 

FAO. 1 986. Forestry extension organizatlon, FAO Forestry Paper n^ 66. 
Rome: FAO. 167 pp. 

FAO. 1987. Forestry research in developing countries. Secrétariat Note 
FO:FDT/87/4 for the Eighth Session of the FAO Committee on Forest 
Development in the Troplcs. 14-18 September. 1987. Rome: FAO. 

FAO. 1989. Forestry research: Récent developments at the 
international level. Paper FO: APFC/89/4, Asia-Pacific Commission, 14 
th Session. Manila, 12-16 March 1990. Rome: FAO. 12 pp. 



107 

Goldsworthy, P. 1987. Research planning: Programme and budget 
formulation. In The Planning and Management ofAgrIcultural Research 
In the South Pacific, 179-81. Report of a Workshop. The Hague: 
ISNAR.192 pp. 

Gray, J. and Perry, B. 1975. Sclentific Information. London: Oxford 
University Press. 61 pp. 

Gregersen, H.M. 1984. Forestry research planning and évaluation: An 
international comparison. In Policy Analysis for Forestry Development, 
Vol. I, 157-71. Proceedings of the International Conférence held in 
Thessaloniki, Greece. 27-31 August 1984. Thessaloniki: lUFRO. 520 pp. 

Hagstrom, W.O. 1964. Traditional and modem forms of scientifk: 
teamwork. Administrative Science Quarterly 9(3):241-63. December. 

Hanna, N. 1985. Stratégie planning and management: A review of 
récent expérience. World Bank Staff Working Paper nP 751. 
Washington, D.C.: The World Bank. 85 pp+ appendices. 

ISNAR. 1984. Considérations for the development of national 
agricultural research capacities in support ofagricultural development. 
The Hague: ISNAR. 20 pp. 

ISNAR and SPAAR. 1987. Guldelines for strenthening national 
agricultural research Systems in sut>-SaharanAfrica. Washington, D.C.: 
The World Bank. 28 pp. 

lyamabo, D.E. 1975. Managing forest research in developing 
countries. In Managing Forestry Research for Results, 57-66. 
Proceedings of the First Meeting of Subject Group S6.06. Management 
of Forestry Research, Paris, France. Sept. 1975. lUFRO. 146 pp. 

Jakes, P.J.p Gregersen, H.M. and Lundgren, A.L. 1989. Research 
needs, assessment and évaluation: Identifying emerging Issues as a 
key to forestry research planning. In The management of iarge-scale 
forestry research programmes and projects, éd. A.L. Lundgren, 107-13. 
General Technical Report NE-130. Broomall. PA: USDA Forest Servtee. 
Northeastern Forest Experiment Station. 236 pp. 



Referencias 108 

Krebs, H. A. 1971. The goals of science. Proceedings of the American 
Phllosophical Society 11 5(1): 1-3. February. 

Maguire, C.J., and Kench, R. 1981. The rôle of publication In the 
dissémination of applied research at Australien universities. Journal of 
Research Communication Studies 2:219-35. March. 

Marcotte, P. 1987. Programme formulation and programme budgeting. 
In International Workshop on Agricultural Research Management, 157- 
65. Report of a Workshop. The Hague: ISNAR. 232 pp. 

Marcotte, P. 1988. Organizational behavior factors: A brief sypnosis of 
leadership, motivation, and conflict n^nagement. In Human Resource 
Managements National Agricultural Research, Report of a Workshop. 
7 to 11 November 1988, 168-82. The Hague: ISNAR. 270 pp. 

Masiow, A.H. 1970. Motivation and personality. New York: Harper and 
Row Publishers. 

McLean, D. 1988a. Monitoring and évaluation In the management of 
agricultural research. ISNAR Working Paper n^ 14. The Hague: ISNAR. 
29 pp. 

McLean, D. 1988b. The loglcal framework In research planning and 
évaluation. Working Paper n^ 12, ISNAR. The Hague: ISNAR. 11 pp. 

Mergen, F., Evenson, R.E., Judd, M.A. and Putnam, J. 1988. 
Forestry research: A provisional global inventory. Economie 
Development and Cultural Change 37(1 ) : 1 49-1 71 . 

Milne, G.R. 1988. Stratégie forest sector issues in Newfoundiand and 
potentiel CFS programme initiatives. Information Report N-X-267. St 
John's, Newfoundiand. Canada: Newfoundiand Forestry Centre, 
Forestry Canada. 22 pp. 

Murphy, J. 1985. Using évaluations for planning and management: An 
introduction. Working Paper n^ 2. ISNAR. The Hague: ISNAR. 27 pp. 

Pelz, D.C. and Andrews, F.M. 1966. Scientists in organizations: 



109 

Productive climates for research and development. New York: John 
Wiley and Sons. 318 pp. 

Peters, T. 1987. Thriving on chaos: Handbook for a management 
révolution. New York: Harper & Row, PuWishers. 708 pp. 

Pfeiffer, J.W., Goodstein, LD., and Noian, T.M. 1989. Shaping 
stratégie planning, Glenview, IL: Scott, Foresman arKl Co. 295 pp. 

Pflaum, A., and Delmont, T. 1987. Extemal scanning. a tool for 
planners. Journal of the American Planning Association 53(1):56-67. 

Piearce, G.D. 1987. Dissémination and utilization of research findings. 
In Forestry Research /Management, 94-101. Forestry Training 
Programme Publication n'^ 20. Helsinki: FINNIDA. 166 pp. 

Priée, D. de Sella. 1980. On the scientific élément in a scientific 

communication. Intersclencla 5(4):220-22. July-August. 

Putti, J.M. 1986. Problems in managing research institutions in the 
public sector. Journal of the Society of Research Administrators 
17(4):39-41. Spring. 

RanftI, R.M. 1986. Seven keys to high productivity. Research 
/Management 29(5):1M8. September-October. 

Reif-Lehrer, L. 1989. Writing a successfui grant application (2rKl 
édition). Boston: Jones and Barlett Put)lishers. 282 pp. 

Recheteau, G. 1989. Planification stratégique d'un système national 
de recherche agricole. ISNAR Document de Travail n° 20. The Hague: 
ISNAR. 19 pp. 

Ruttan, V.W. 1978. Reviewing agricultural research programmes. 
Agricultural Administration 5:1-19. 

Ruttan, V.W. 1981. The Asia Bureau agricultural research revIew. 
Bulletin N°81-2, Economie Development Center, Department of 
Economies, University of Minnesota, Minneapolis, MN. 19 pp. 



Referencias 110 

Ruttan, V.W. 1 987. Agricultural research policy and development. FAO 
Research and Technology Paper n^ 2. Rome: FAO. 

Sachdeva, P.S. 1968. Hunrian resource nianagement for national 
agricultural research: ISNAR's expérience and lassons. In Human 
Resource Management in National Agricultural Research, 7 to 1 1 
November 1988. 25-46. The Hague: ISNAR. 

Sands, J. 1968. A framework for programme budgeting Systems. Draft. 
The Hague: ISNAR. 27 pp. 

Stoop, W.A. 1988. MARS llnkages In technology génération and 
technology transfer. ISNAR Worklng Paper N^ 1 1 . The Hague: ISNAR. 
31 pp. 

Storer, N.W. 1966. The social System of science. New York: Holt, 
Rinehart & Winston. 180 pp. 

Temu, A-B. et al . 1987. Forestry Research Management. Forestry 
Training Programme Publication no 20. Helsinki: FINNIDA. 166 pp. 

Theron, M.J. 1989. Corporate planning in a user-pays environment at 
the Forest Research Institute. New Zealand. In The Management of 
large-scale forestry research programmes and projects, éd. A.L. 
Lundgren, 163-75. General Technical Report NE-130. Broomall. PA: 
USDA Forest Service. Northeastem Forest Experiment Station. 236 pp. 

USAID. 1980. Design and évaluation of AID-assIsted projects. 
Washington. D.C.: Training and Development Division. USAID. 

van Leunen, M-C. 1986. A handbook for scholars, New York: Alfred 
A. Knopf. 354 pp. 

Wolff, M.F. 1987. Attracting first-dass sclentists. Research 
Management 30(6):9-W. Nov.-Dec. 

Zuidema, L 1988. Performance assessment factors for agricultural 
researchers. In Human Resource Managements National Agricultural 
Research, Report of a Workshop, 151-58. The Hague: ISNAR. 270 pp. 



CUADERNOS TECNICOS DE LA FAO 

ESTUDIOS FAO: MONTES 

1 Manual sobre contratos de aprovechamiento de bosques en tierras pûblicas, 
1977 (E F I) 

2 Planificaciôn de carreteras forestales y sistemas de aprovechamiento, 1978 
(EFI) 

3 Lista mundial de escuelas forestales, 1977 (E/F/l) 

3 Rev. 1. Lista mundial de escuelas forestales, 1981 (E/F/l) 
3 Rev. 2. Lista mundial de escuelas forestales. 1986 (E/F/l) 
4/1 La demanda, la oferta y el comercio de pasta y papel en el mundo - Vol. 1, 

1977 (E F I) 

4/2 La demanda, la oferta y el comercio de pasta y papel en el mundo - Vol. 2, 

1978 (E F I) 

5 La comercializaciôn de las maderas tropicales, 1977 (E I) 

6 National parks planning, 1976 (E** F I) 

7 Actividades forestales en el desarrollo de comunidades locales, 1984 
(Ar E F I) 

8 Técnica de establecimiento de plantaciones forestales, 1978 (Ar C E F I*) 

9 Las astillas de madera: su producciôn y transporte, 1978 (C E I) 

10/1 Evaluaciôn de los costos de extracciôn a partir de inventarios forestales en 

los trôpicos - 1. Principios y metodologfa, 1978 (E F I) 

10/2 Evaluaciôn de los costos de extracciôn a partir de inventarios forestales en 

los trôpicos - 2. Recolecciôn de datos y célculos, 1976 (E F I) 

11 Savanna afforestation In Africa, 1977 (F I) 

12 China: forestry support for agriculture, 1978 (I) 

13 Precios de productos forestales 1960-1977, 1979 (E/F/l) 

14 Mountain forest roads and harvesting, 1979 (i) 

14 Rev. 1. Logging and transport in steep terrain, 1985 (I) 

15 AGRIS forestal: catàlogo mundial de los servicios de informaciôn y 
documentaciôn, 1979 (E/F/l) 

16 China: industries integradas de elaboraciôn de la madera, 1979 (E F I) 

17 Anàlisis econômico de proyectos forestales, 1980 (E F I) 

17 Sup. 1. Anàlisis econômico de proyectos forestales: estudios monogràficos. 1982 
(El) 

17 Sup. 2. Economie analysis of forestry projects: readings, 1980 (C I) 

18 Precios de productos forestales 1960-1978. 1980 (E/F/l) 

19/1 Pulping and paper-making properties of fast-growing plantation wood 

species - Vol. 1. 1980(1) 
19/2 Pulping and paper-making properties of fast-growing plantation wood 

species - Vol. 2. 1980 (I) 

20 Mejora genética de àrboles forestales, 1980 (C E F I) 

20/2 Qufa para la manipulaciôn de semiilas forestales, 1991 (E I) 

21 Suelos de las regiones tropicales hùmedas de tierras bajas - efectos 
causados por las espeoies de crecimiento rapide, 1984 (E F I) 

22/1 Estimaclôn del volumen forestal y prediociôn del rendimiento - Vol. 1. 

Estimaclôn del volumen. 1980 (C E F I) 
22/2 Estimaclôn del volumen forestal y prediociôn del rendlmiento - Vol. 2. 

Prediociôn del rendlmiento, 1980 (C E F I) 



23 Preclos de productos forestales 1961-1980, 1981 (E/F/l) 

24 Cable logging Systems, 1981 (C I) 

25 Public forestry administrations in Latin America, 1981 (I) 

26 La silvicuitura y ei desarroilo rural, 1981 (E F I) 

27 Manual of forest inventory, 1981 (F I) 

28 Aserraderos pequeAos y medianos en los pafses en desarroilo, 1982 (E I) 

29 Productos forestales: oferta y demanda mundial 1990 y 2000. 1982 (E F 1) 

30 Los recursos forestales tropicales. 1982 (E F I) 

31 Appropriate technology in forestry, 1982 (I) 

32 Clasificaciôn y definiciones de los productos forestales, 1982 (Ar/E/F/I) 

33 La explotaciôn maderera de bosques de montera, 1984 (E F I) 

34 Especies frutales forestales, 1982 (E F I) 

35 Forestry in China, 1982 (C I) 

36 Tecnologfa bâsica en operaciones forestales, 1983 (E F I) 

37 Conservaciôn y desarroilo de los recursos forestales tropicales, 1983 (E F I) 

38 Precios de productos forestales 1962-1981, 1982 (E/F/l) 

39 Frame saw manual, 1982 (I) 

40 Circular saw manual, 1983 (I) 

41 Métodos simples para fabricar carbôn végétal, 1983 (E F I) 

42 DIsponibilidades de lef^a en los pafses en desarroilo, 1983 (Ar E F I) 

43 Ingresos fiscales procedentes de los montes en los pafses en desarroilo, 
1987 (E F I) 

44/1 Especies forestales productoras de frutas y otros alimentos - 1. Ejemplos de 

Africa oriental, 1984 (E F I) 

44/2 Especies forestales productoras de frutas y otros alimentos - 2. Ejemplos 

de! Asia sudoriental, 1985 (E F I) 

44/3 Especies forestales productoras de frutas y otros alimentos - 3. Ejemplos de 

America Latina, 1987 (E I) 

45 Establishing pulp and paper mills, 1983 (I) 

46 Precios de productos forestales 1963-1982, 1983 (E/F/l) 

47 La enseAanza técnica forestal, 1991 (E F I) 

48 Evaluaci6n de tierras con fines forestales, 1985 (C E F I) 

49 Extracciôn de trozas mediante bueyes y tractores agrfcolas, 1984 (E F I) 

50 Changes in shifting cultivation in Africa, 1984 (F I) 

50/1 Changes in shifting cultivation in Africa - seven case-studies, 1985 (I) 

51/1 Studies on the volume and yield of tropical forest stands - 1. Dry forest 

formations, 1989 (F I) 

52/1 Cost estimating in sawmilling industries: guidelines, 1984 (I) 

52/2 Field manual on cost estimation In sawmilling industries, 1985 (I) 

53 Ordenaciôn intensiva de montes para uso multiple en Kerata, 1985 (E F I) 

54 Ptanificaciôn de! desarroilo forestal, 1984 (E) 

55 Ordenaciôn forestal de los trôpicos para uso multiple e intensive, 1985 
(EFI) 

56 Breeding poplars for disease résistance, 1985 (I) 

57 La madera de coco • Elaboraciôn y aprovechamiento, 1986 (E I) 

58 Cuidado y mantenimiento de sierras, 1989 (E I) 

59 Efectos ecolôgicos de los eucaliptos, 198^ (C E F I) 

60 Seguimiento y evaluaciôn de proyectos forestales de participaciôn, 1991 (E F I) 

61 Precios de productos forestales 1965-19<'U, 1985 (E/F/l) 



62 Lista mundial de instituciones que reaiizan investigaciones sobre bosques y 
productos forestales, 1985 (E/F/l) 

63 Industrial charcoal making. 1985 (I) 

64 Cultivo de ârboles por la poblaciôn rural, 1988 (Ar E F I) 

65 Forest législation in selected African countries, 1986 (F I) 

66 Organizaciôn de la extension forestal, 1988 (C E I) 

67 Some médicinal forest plants of Africa and Latin Annerica. 1986 (I) 

68 ApproprIate forest industries, 1986 (I) 

69 Management of forest industries, 1986 (I) 

70 Terminologie del control de incendies en tierras incultas, 1986 (E/F/l) 

71 Répertorie mundial de instituciones de investigaciôn sobre bosques y 
productos forestales, 1986 (E/F/l) 

72 El gas de madera como combustible para motores, 1993 (E I) 

73 Productos forestales- proyecciones de las perspectives mundiales 1985-2000, 
1986 (E/F/l) 

74 Guidelines for forestry information processing, 1986 (I) 

75 An operational guide to the monitoring and évaluation of social forestry in 
India. 1986 (I) 

76 Wood préservation manual, 1986 (I) 

77 Databook on endangered tree and shrub species and provenances, 1986 (I) 

78 ApproprIate wood harvesting in plantation forests. 1987 (I) 

79 Requerras empresas de elaboraciôn de productos del bosque, 1990 (E F I) 

80 Forestry extension methods, 1987 (I) 

81 Guidelines for forest policy formulation, 1987 (C I) 

82 Preclos de productos forestales 1967-1986, 1988 (E/F/l) 

83 Trade in forest products: a study of the barriers faced by the deveioping 
countries, 1986 (I) 

84 Productos forestales; proyecciones de las perspectives mundiales 1987-2000, 
1988 (E/F/l) 

85 Programas de estudios para cursos de extension forestal, 1988 (E/F/l) 

86 Forestry policies in Europe, 1988 (I) 

87 Explotaciôn en pequer^a escala de productos forestales madereros y no 
madereros con participaciôn de la poblaciôn rural, 1990 (E F I) 

88 Management of tropical moist forests In Africa, 1989 (F I P) 

89 Review of forest management Systems of tropical Asia, 1989 (i) 

90 Silvicultura y seguridad alimentaria, 1991 (Ar E I) 

91 Manual de tecnologfa bâsica para el aprovechamiento de la madera, 1990 
(E F I) (Publicado solamente en la Coleociôn FAO: Capacitaciôn, N"* 18) 

92 Forestry policies In Europe - An analysls, 1989 (I) 

93 Conservaciôn de énergie en las industries mecànicas forestales, 1991 (El) 

94 Manual on sawmill operational maintenance, 1990 (I) 

95 Precios de productos forestales 1969-1988, 1990 (E/F/l) 

96 Planning and managing forestry research: guidelines for managers, 1990 (I) 

97 Productos forestales no madereros: posibilidades futuras, 1992 (E I) 
96 Timber plantations in the humid tropics of Africa, 1993 (F I) 

99 Cost control In forest harvesting and road construction, 1992 (I) 

100 Introducciôn a la ergonomie forestal para pafses en desarrollo, 1993 (E I) 

101 Ordenaciôn y conservaciôn de los bosques densos de America tropical, 1993 
(E F 1 P) 



(Oô: )i î m9 



102 El manejo de la investigaciôn forestal. 1994 (E F I) 

103 Mixed and pure forest plantations in the tropics and 
subtropics, 1992 (E) 

104 Precios de productos forestales 1971 - 1990, 1992 (E/F/l) 

105 Compendium of pulp and paper training and 
research institutions, 1992 (I) 

106 Economie assessment of forestry project impacts. 1992 (F I) 

107 Consen/ation of genetic resources in tropical forest management: Principles 
and concepts, 1993 (i) 

106 A décade of wood energy activities within the Nairobi Programme of Action, 

1993 (I) 

109 Directory of forestry research organizatlons, 1993 (I) 

110 Deliberaciones de la réunion de expertes sobre investigaciôn forestal, 1993 
(E/F/l) 

111 Forestry policies in the Near East région: analysis and synthesis. 1993 (I) 

112 Evaluaciôn de los recursos forestales de los païses tropicales 1990, 1994 (E 
FI) 

113 Ex situ storage of seeds, pollen and in vitro cultures of perennial woody plant 
species, 1993 (I) 

114 Assessing forestry project impacts: issues and stratégies, 1993 (I) 

115 Forestry policies of selected countries in Asia and the Pacific, 1993 (I) 

116 Les panneaux à base de bois, 1993 (F) 

117 Mangrove forest management guidelines, 1993 (I) 

118 Biotechnology in forest tree improvement, 1994 (I) 

119 Les produits bois reàonstitués, liants et environnement, 1994 (F) 

120 Décline and dieback of trees and forests - A global overvtew. 1994 (I) 

Disponibilidad: febrero de 1994 



Ar 


- Arabe 


Muitil 


-Multilingue 


C 


Chine 


* 


Agotado 


E 


Espaftol 


*• 


En preparaciôn 


F 
1 


Francés 
Inglés 






P 


Portugués 







Los cuadernos técnicos de la FAO pueden ohtenerse en los puntos de venta autorizados 
de la FAO, o directamente en la Secciôn de Distribuciôn y Ventas, FAO, Vlale délie 
Terme di Caracalla, 00100 Roma, Italie. 



